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ÖNSÖZ 
Sadece eğitimini aldığım konularda değil , hayatımın birçok safhasında olaylara daha geniş 
bir açıdan bakıp yorumlama imkanı sunan, gerek aldığım derslerde, gerekse yaptığım tezle 
bana büyük katkıları olan tez hocam Y ard. Doç. Dr. Mehmet Değirmenci 'ye teşekkürlerimi 
bir borç bilirim. Bu tez çalışmamda sadece organizasyonlara değil, hayatın tümüne bütünsel 
bir yaklaşım ile bakmanın önemini, daha derinden anlamış olmayı kendim için büyük bir 
kazanç saymaktayım. Aynca, bu tez çalışması boyunca, benim için yeni olan birçok şeyi 
öğrenmenin yanında, bütün bu süreçten büyük bir keyif aldığımı da belirtmek isterim. 
Çalışmalarım boyunca bana her türlü desteği veren aileme ve bu tezin ortaya çıkmasında 
yardımı dokunan herkese teşekkür ederim. 
İstanbul , Mart 2003 Ergün Çelebioğlu 
ÖZET 
Bu tezin amacı, işletmelerde ilişkilerin sosyal sistem yaklaşımıyla nasıl yönetilmesi 
gerektiği ve işletmenin toplam performansını artıracak şekilde ilişkilerin yönetimi üzerine 
bir çalışma yapmaktır. Bunun için amaçlı sistem olan insan ve şirketlerin iyi anlaşılması 
gerektiği, bütün ile parçaları arasındaki etkileşimin doğru bir yaklaşım ile kavranmasının 
önemi vurgulanmıştır. İlişkilerin yönetilmesinde bir alt konu olan, çatışma ve 
anlaşmazlıkların etkin bir şekilde ele alınması, her geçen gün daha da karmaşıklaşan ve 
büyüyen şirketler için kaçınılmaz bir hal almıştır. Çatışma ve anlaşmazlıkların iyi 
yönetilebilmesinin ilk adımı , sorunun kaynaklarını iyi tespit etmek olduğu için işletmelerde 
çatışmanın altında yatan nedenlerin üzerinde detaylı olarak durulmuştur. 
Bu bağlamda çatışmanın, mümkün ise işbirliğine ya da en azından rekabete 
dönüştürülmesinin toplam performansı artırmada bir araç olarak kullanılması, sorunların 
kolayca fark edilemeyen gerçek sebeplerine ulaşmanın ve konuşulamazlık alanı oluşan 
şirketlerde bunun önüne geçmenin, sorunlara etkin çözüm bulma sürecinde önemi ele 
alınmıştır. Bu konularda, başta Michael D. McMaster, Russel L. Ackoff ve Chris Argyris ' in 
çalışmaları detaylı bir şekilde incelenmiştir. Bu araştırmalar ışığında derlenmiş olan teorik 
çalışmalar aynca yapılan anket çalışması ile de desteklenmiştir. Yedi farklı firmada 
çalışanlar üzerinde yapılan saha çalışmasında, katılımcılardan alınan geri beslemeler 
işletmelerin iç ilişkilerini kurdukları temel varsayımları yeniden ele almaları gerektiği 
gerçeğini ortaya çıkarmıştır. 
SUMMARY 
The purpose of this thesis is to study about how to manage organizations depending on 
social system approach and maximize the total perforrnance of organizations. The humans 
and organizastions, must be accepted as purposed systems. in addition, interactions between 
the whole and its parts must be understood with a correct approach. 
Our companıes and organizations are getting bigger and more complex. Therefore, the 
management of conflict is one of the most important subject in the relations of these days. 
First step of solving a problem is, to define it and reach the real reasons that produce the 
conflict. 
In this context, conflict should be transformed to cooperation if it is possible, or at least to 
the competition to improve the performance of organizations. in this thesis, to reach the real 
reasons of conflict, which can not be seen easily at the beginning, is underlined as a critical 
step. In addition to this, preventing to emerge of undiscussibility of some subjects in a 
company is one of the vital method of fınding effective solutions about conflict. We 
analyzed the study of Michael D. McMaster, Russel L. Ackoff and Chris Argyris. In the 
ligth of this theorical studies, conclusion of questionere, which made in seven different 
companies, showed us that reality. The basic assumptions about relations in organizations, 
should be reviewed. 
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Endüstri çağının başlangıcı ile ekonomi dünyamızda köklü değişiklikler olmuştur. Her 
geçen gün daha büyük ve karmaşık organizasyonlar kurulmaya başlanmıştır. Günümüzde 
artık neredeyse boyutları küçük birer devlet olan şirketler vardır. İletişim cihazları ve çeşitli 
teknolojik ilerlemelere rağmen, organizasyonların bu oranda büyümesi ve karmaşıklaşması 
işletmelerin tasarım ve yönetiminde sürekli yeni arayışları mecbur kılmaktadır. 
Yönetimdeki bu yeni arayışlar sonucunda özellikle endüstri çağından bilgi çağına geçişin de 
hızlanması ile eski klasik yaklaşımlar geçerliliklerini yitirmeye başlamıştır. Bu gelişmeler 
neticesinde, yönetimin organizasyonların parçalarından çok, aralarındaki ilişkilerin üzerine 
odaklanmasının gerekliliği ortaya çıkmıştır. Çünkü organizasyonları bir arada tutan esas 
unsur onların bağlantılarıdır. Bu bağlantılar iyi kurulup yönetilmeden işletmelerin istenen 
başarıyı sağlamaları mümkün değildir. İlişkiler kavramı organizasyon yönetiminde daha 
fazla vurgulandıkça, dikkat çeken bir diğer kavram da çatışma olmuştur. İnsan gibi amaçlı 
sistemlerin her zaman ilişkilerini sağlıklı kurup sürdürmeleri mümkün değildir. Diğer 
amaçlı sistemlerle aralarında çıkan anlaşmazlıklar ve bunların başarılı bir şekilde yönetimi 
de önem kazanan diğer bir konudur. Çünkü boyutları ve karmaşıklığı artan işletmelerin 
bağlantı sayısı daha büyük bir oranda artmış bu da yaşanan anlaşmazlıkların sayısında 
önemli artışlar meydana getirmiştir. 
İlişkiler konusunda eskisinden daha fazla konuşulup tartışılmakla birlikte, çatışma ve 
rekabet gibi ilişki türlerinin genel olarak zihinlerde çok net olmadığı veya birbiri ile sıklıkla 
karıştırıldığı kanaatindeyiz. Bu nedenle ilişkilerin nasıl algılandığı, birbiri ile karıştırılıp 
karıştırılmadığı incelenmesi gereken önemli bir konu olarak karşımızda durmaktadır. 
Anlaşmazlıkların yönetilmesi konusunda birçok araştırmalar yapılıp yöntemler 
geliştirilmekle bidikte, bunların çok azının anlaşmazlıkların arkasındaki konuşulamazlık 
örtüsünün arkasında kalan asıl konuları gündeme getirdiği inancını taşımaktayız. Çünkü 
anlaşmazlıkların çözüm ve yönetilmesinde ciddi zorluk teşkil eden bu konuşulamazlık 
örtüsü uygun bir şekilde kaldırılamadığı müddetçe anlaşmazlıkların etkin bir şekilde 
yönetilmesi mümkün görünmemektedir. 
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Çevreyi nasıl algıladığımız, olaylan nasıl yorumlayıp açıkladığımız, bunların hepsi farkında 
olarak ya da farkında olmadan zihnimize yerleşmiş olan felsefi yaklaşımlarla belirlenir. 
Medeniyetleri medeniyet yaparı onların ardındaki değerleri, felsefeleridir. Bunlar olmadan 
toplumların köklü açılımlar yapmaları, büyük medeniyetler kurmaları mümkün olmamıştır. 
Bu sebeple ikinci bölümde evreni, karşılaştığımız olaylan açıklama ve sorunları çözme de 
kullandığımız iki temel felsefi yaklaşım üzerinde durulmuştur. Çünkü diğer pek çok şey gibi 
işletmeleri nasıl tasarlayıp yönettiğimiz de bu felsefeler ışığında ürettiğimiz modeller ile 
gerçekleşmektedir. 
Üçüncü bölümde, sistem düşüncesi ve amaçlarına göre sistemlerin nasıl 
sınıflandırılabileceğini göreceğiz. İşletmeleri tasarlama ve yönetmede uzun yıllar 
kullandığımız modeller olan mekanik ve organizmik yaklaşımlar incelenmiştir. Bir modelin 
ne kadar başarılı olduğu onun modellediği şeyi ne kadar iyi yansıtabildiğine bağlıdır. Bu 
yüzden bu modellerin kazandırdıkları faydalar yanında ne gibi sorunlara da yol açtıkları 
üzerinde duracağız. 
Dördüncü bölümde fizik alanındaki gelişmelerinde etkisiyle artık evreni nesnelerin 
toplamından çok bir ilişkiler ağı olarak görme anlayışının kuvvet kazanması ile yeni 
yönetim anlayışında öne çıkan kavramların üzerinde durulmuştur. İşletmelerin daha zeki 
olması, yönetimde değerlerin, etkinliğin, liderlik ve bilgeliğin daha önem kazanması 
üzerinde durulmuştur. 
Beşinci bölümde, çatışma kavramının ne olduğu ve sonuçta işletmeye zararlı olabileceği 
gibi faydasının da olabileceği yönündeki görüşlere yer verilmiştir. Aynca, anlaşmazlıkların 
ortaya çıkmasına neden olan etkenler ve çatışma kaynaklan üzerinde durulmuştur. 
Çatışmaların doğmasında birçok etken olabileceği gibi bunları başlıca dört ana grupta 
topladık. Bunlar; iletişim, organizasyon yapısı, kültür ve değerler ile çıkarlardır. 
Altıncı bölümde, işletmelerde ilişki ve çatışmanın nasıl yönetileceği ve çatışmanın nasıl 
başka tür ilişkilere çevrilebileceği üzerinde durulmaktadır. Bunun yanında, birçok işletmede 
görülen rahatsız edici konuların konuşulamaması nedeniyle çatışmaların patlamaya 
dönüşmesi ve anlaşmazlıkların bu hale gelmeden ilişkilerin nasıl yönetilebileceği 
incelenmektedir. İşletmelerde çatışmanın çözülme yeri olmakla birlikte çatışmanın çıkması 
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için en uygun ortam olan toplantı ve karar alma süreçleri de bu bölümde diğer bir başlık 
olarak ele alınmaktadır. 
Yedinci bölümde şirketlerde çalışanların birbirleriyle ve diğer bölümlerle olan ilişkilerini 
nasıl gördüğü, çatışma ile rekabet kavramlarının karıştırılıp karıştırılmadığı , çatışmaların 
nasıl ele alınıp sonuçlandırıldığı ve rahatsız edici konuların hangi oranda açık bir iletişim 
ortamında konuşulabildiğini inceleyen bir anket sonucu incelenip değerlendirilmiştir. 
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2. ORGANİZASYON FELSEFESİ 
Çoğumuz farkında olmasak da birkaç temel kabul üzerine kurulu fikirler, modeller ve 
yorumlama yapılan ile dünyamız ve evreni tanımlarız. 
Bu sebeple organizasyonun yapısı, ilişkileri, yönetimi gibi konulan incelemeden önce bu 
işletmeleri kuran insanların nasıl bir zihni modele sahip olduklarını bilmek bizim için 
önemlidir. 
Zihnimizde canlandırmada kullandığımız teorilere zihinsel model (zihniyet) diyoruz. Bu 
modelleri kullanarak karşılaştığımız olaylan açıklamaya, sorunları çözmeye uğraşırız. Farklı 
zihni modellere sahip insanların kurduk.lan organizasyonlar, oluşturdukları yapılar, 
kurdukları ilişkiler ve yönetim tarzları da birbirinden farklı olmuştur. Bütün zihniyetler 
hayatın her alanında kendi insan, toplum ve organizasyonlarını kurmuş; bunların arasındaki 
ilişkileri oluşturma ve sorunlarla baş etme yöntemlerini geliştirmişlerdir. 
Hayatın akışı içerisinde her gün yeni sorun ve açıklama gereken durumlarla karşılaşırız. 
Zihni modellerimiz bu yeni durumları açıklamada, sorunları çözmede yetersiz kaldığı 
zaman, eski zihniyeti bırakıp yeni bir zihni model arayışına geçeriz. Bir yandan pratik 
hayatta karşılaştığımız yeni sorunlar, diğer yandan bilim dünyasındaki, özellikle fizik ve 
biyoloji alanındaki gelişmeler zihni modellerimizin sorgulanmasına neden olur. Yeni bilgi 
düzeyimiz çerçevesinde sosyal, siyasal ve ekonomik alanlardaki modellerimizi yeniden 
gözden geçirip yenilememizi sağlar. 
Bilim dünyasındaki gelişmeler, hayatın her alanı ile ilgili eski modelleri sarstığı gibi, 
ekonomik modellerimiz üzerinde de derin etkileri olmuştur. Teknolojik gelişmelere paralel 
olarak ekonomik yaşantımız, işletmelerimizin yapısı, yönetim biçimleri, işçi ve işverenlerin 
talepleri değişikliğe uğramıştır. Bu değişiklikler neticesinde günün gereksinimlerini 
karşılayamayan, piyasada rekabet şansını zayıflatan eski ekonomik modeller bırakılıp yerine 
yeni modeller geliştirilmiş ve bu yeni modeller kullanılarak işletmelerimiz tasarlanmıştır. 
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İşletmelerle ilgili zihni modeller geliştirirken kullandığımız önemli yardımcılardan biri de 
imgelerdir. Fakat aynı zamanda kullandığımız imgeler zihnimizde çarpıtmalara neden olur 
ve imgesini kullandığımız nesne veya kavramın bazı özelliklerini öne çıkarırken bazı var 
olan özelliklerinin fark edilmemesine neden olur. 
Tarihten günümüze, birçok şeyi açıklamada temel olarak iki temel yaklaşım benimsenmiştir. 
Bunlar parçacı ve bütünselci yaklaşımlardır. Parça ile bütün arasındaki ilişkinin açıklanışı 
meselenin temelini oluşturmaktadır. Bütünü açıklarken parçalara vurgu yapan görüşe 
mekanik, indirgemeci, atomcu; parçalan açıklarken bütüne vurgu yapan görüşe de 
bütünselci, organizmik, ekolojik denmiştir. 
Bu farklı felsefi yaklaşımlar kendi organizasyon modellerini (imgelerini) de üretmişlerdir. 
Şimdi bu iki temel felsefe ekolüne biraz daha detaylı bakalım. 
2.1. Parçacı Yaklaşım 
"Bütünü mümkün olduğu kadar parçalarına ayırarak incelemek gerekir." Görüşünü savunur. 
Newton ile bilimsel dünyada daha çok kullanılmaya başlanmıştır. 
Decartes, analitik düşünce yönteminin mucidi olup, anlaşılması zor, karmaşık olguları 
parçalarına ayırıp ayn ayn incelenerek çözümlenebileceğini savundu. Bu düşünce ekolü 16-
1 7. yüzyıllara kadar kabul gören yaşayan, tinsel, evren düşüncesinin yerini makine-evren 
imgesine bırakmıştır. Bu felsefi düşünce ekolü, Copernicus, Galileo, Decartes, Bacon, 
Newton gibi isimlerle özdeşleşmiştir. 
Bu yaklaşımın taraftarları, bilimi sadece nicelenebilir ve ölçülebilir olguların incelenmesi ile 
kısıtlamışlardır. Bu düşünce akımına göre evrendeki her şey parçalarına ayrılarak analiz 
edildiği takdirde anlaşılabilirdi. Yani daha genel bir ifade ile bütün, parçalarının 
özelliklerinden anlaşılabilirdi. Bu ekolün etkisi evreni bir mekanik saat olarak betimleyen 
Newton fiziğinin pratikte birçok olaya açıklama getirmesiyle daha da güçlenmiştir. 
Biyolojiden ekonomiye kadar pek çok alan bu ekolden etkilenmiştir. Bu ekolden etkilenen 
kartezyen mekanik biyolojiye göre canlılar, karmaşık kimyasal süreçler içeren ve mekanik 
saat makinelerinden çok daha karışık olmalarına rağmen hala makine idiler ve son kertede 
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fizik ve kimya yasalarına indirgeneceği dogmasıyla ifade ediliyordu. Organizasyonlar bir 
makine gibi tasarlanıyor, insanlara bu makinede çalışan ve kolayca değiştirilebilen dişliler 
gözüyle bakılıyordu. 
Üstünlüğünü uzunca bir süre koruyan bu felsefe ekolü etkilerini hala günümüzde de 
hissettirmektedir. Analitik düşüncenin bu uzun süreli hakimiyeti hayatımızın büyük bir 
bölümünü parçaçı bir yaklaşımla planlayıp yönetmemize neden olmuştur. Çoğumuz 
yaşantımızı planlarken iş, oyun, öğrenme, din gibi parçalara böldükten sonra sanki bunlar 
birbirinden bağımsızmış gibi davranıyoruz. Bu yüzden çalışırken eğlenmiyor veya 
eğlenirken öğrenmiyoruz. Fakat yaşantımıza daha bütünselci yaklaşabilseydik bunları iç içe 
planlayabilir ve hayatımızın verim kalite ve standardını daha da yükseltebilirdik (Ackoff, 
1999, 13). 
Parçacı yaklaşımda, esas olan hücre bina bloklarıdır ve tasarım bu bloklar kullanılarak 
yapılır. Parçacı yaklaşımda, ilişki hücre bina-blokları arasındaki etkileşimlerin sonuçları 
olarak algılanır. 
2.2. Bütünselci Yaklaşım 
Aristo ' nun " Bütün parçaların toplamından daha büyüktür." ifadesi bu görüşü özetler. 
Organize bir bütünü anlayabilmek için hem bütünün parçalarını, hem parçalar arası 
ilişkileri, hem de sistemin çevresiyle olan ilişkilerini anlamak gerekir. Bu görüşte 
parçalardan çok parçalar arasındaki ilişkiler ön plana çıkmaktadır. 
Decartes ' ın analitik yaklaşımı hala günümüzde etkilerini devam ettirmekle birlikte, analiz 
yöntemi, yaşadığımız hayat ve karşılaştığımız problemlerin karmaşıklığı arttıkça çözüm 
üretmede yetersiz kalmaya başladı. Çünkü evren sadece lineer bölgeden ibaret değildir. 
Evrende karmaşık ve kaos bölgelerin de bulunduğu keşfedildikçe, Newton fiziğinin ve 
parçacı yaklaşımın bu bölgelerdeki olguları açıklamada, sorunları çözmede yetersiz 
oldukları kesinleşti. 
Evrenin lineer bölgesi, neden sonuç ilişkileri ile yanı klasik bilimle anlayıp 
açıklayabildiğimiz bölgedir. Kaos bölgesi ıse, en azından şu anki bilgi düzeyimizle 
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anlaşılması mümkün olmayan bölgeyi ifade eder. Bu iki bölge arasındaki karmaşık bölgeyi 
şu şekilde tanımlayabiliriz. 
Karmaşıklığın, basit neden sonuç ilişkileri ve parçacı analizin ötesinde, ama kaosun alanına 
dökülmeyen yerde ortaya çıkan bir fenomen olduğu düşünülür. Karmaşıklık "kaosun 
kenarı" olarak tarif edilmiştir. Bu durumda desenler gözükebilir, hatta anlaşılabilir fakat 
bireysel elementler arasındaki zengin ilişkiler, bireysel elementlere indirgenemezler. Bu 
alan büyük öneme sahiptir. Çünkü en çok bilginin bulunduğu alandır. Formüllerle ifade 
edilememesine rağmen aynı zamanda sağlam ve uygulanabilir bilgilerdir. Kimse "kaosun 
kenarı" neresidir tam olarak bilemez. Gelişme oldukça kaos ve belirsizliğin içinden sürekli 
yeni yerler açılır ve etkin olarak kullanılabilen bilgi miktarını artırır. Karmaşıklığın, 
bilinmezliğin içinde sürekli ileriye doğru genişlediğini düşünebiliriz. "kenarın" gizemine 
ulaşıldıkça kenar merkezden daha uzağa kayar (McMaster, 1996). 
Karmaşıklığın artmasıyla parçacı yaklaşım bırakılıp tekrar Aristo'nun bütünselci felsefe 
ekolüne geri dönülmüştür. Bu ekole göre bütün, içindeki bileşenlerin durağan 
düzenlenmesinden daha fazla bir şeydir. Bütünselci felsefe görüşü, Decartes'ın felsefesi gibi 
pek çok bilim dalı ve evren ile ilgili zihni modellerimizi etkilemiş ve bunları yeniden 
gözden geçirip yenilerini kurmamıza neden olmuştur. Biyolojide canlıların sadece 
parçalarının kimyasal süreçlerini açıklamakla çözülemeyeceği görüşü ağırlık kazanmış, 
organizasyonlar mekanik modellemelerden karmaşık sistem düşüncesine doğru değişmiştir. 
Eskiden lineer bölgede olduğunu düşündüğümüz birçok konunun, karmaşık sistemler 
hakkında düşünme ve konuşma yeteneğimizi geliştirdikçe, karmaşık sistemlere delil 
olduğunu fark etmeye başlarız. Bunun en önemli nedeni, düşünme yani konuşma şeklimizin 
Decartes felsefesinden miras kalmış olmasıdır. Konuşma ve düşünme şeklimiz, bizim 
dünyayı birbirinden ayrı nesneler olarak görmemize neden olmuştur. Dil bize düşünme, 
yorumlama ve anlam üretmek için uygun aracı sunar. Dil, gerçekliği yapılandırdığımız 
dünyamızı kurduğumuz ilişkilerimizi birbiriyle bağlantılandırdığımız bir araçtır. Bütünselci 
düşünce sistemine geçerken, sadece zihniyetimizi değil kullandığımız dili de 
değiştirmeliyiz. Bu ikisi arasında kuvvetli bir etkileşim vardır. Aynı olay bir düşünce 
sistemine göre sorun olarak tarif edilirken, başka bir düşünce sisteminde fırsat olarak 
adlandırılabilir (McMaster, 1996). 
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Decartes felsefesi analiz, lineer gibi düşünme tarzları ile bireyselcilik ve nicelik gibi 
değerleri ön plana çıkarmıştır. Buna karşın bütünselci yaklaşımda bunların yerini, sentez, 
doğrusal olmayan düşünme tarzları ile işbirliği ve nitelik gibi değerler almıştır. 
Parçacı yaklaşım, model olarak mekanik organizasyon teorisini üretmiştir. Bütünselci 
yaklaşım ise özellikle yirminci yüzyılda sistem düşüncesi olarak bilinmektedir. Bu iki 
felsefi düşüncenin ürettiği modeller organizasyonların mekanik ve organizmik 
modellenmesi başlıklarında detaylı bir biçimde incelenmiştir. 
Yirminci yüzyılın biliminde bütünselci bakış açısı , 'sistemik' ve onun belirttiği düşünme 
yolu, ' sistem düşüncesi ' olarak bilinmektedir (Capra, 1996). Sistem düşüncesine ve 
organizmaların birleşik bütünler olduğunun vurgulanmasına biyologlar öncülük etmiştir. 
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3. SİSTEM DÜŞÜNCESİ 
3.1. Sistemin Tanımı 
Sistem, asıl özellik ya da işlevlerinde bir kayıp olmadan bağımsız parçalara ayrılamayan bir 
bütündür. Sistemin temel özellikleri, parçaları arasındaki ilişkilerden ortaya çıkar . 
Parçalarına ayrıldığı zaman sistem olma özelliğini kaybeder. 
Sistem düşüncesine göre, sistemin esas özellikleri, hiçbir parçasında olmayan ancak bütünde 
olan özelliklerdir. Bu özellikler parçalarında bulunmamakla birlikte, parçaların birbirleriyle 
etkileşim ve ilişkilerinden ortaya çıkar. Bütünün özellikleri hem fiziksel, hem de kuramsal 
olarak yalıtılmış elemanlanna ayrılmasıyla yok olur. Bütünün doğası, her zaman 
parçalarının yalnızca toplamından farklıdır. Sistem düşüncesinde, parçaların özellikleri 
yalnızca bütünün düzenlenişinden anlaşılabilir. 
Eğer parçalar arasında bir etkileşim ve ilişkiler ağı yoksa, sistem oluşturamazlar. Bir şirket 
ile bir kalabalık arasındaki fark budur. Kalabalık bir sistem değildir (Ackoff, 1999). Örnek 
olarak bir otomobili ele alabiliriz. Otomobil bir bütün olarak bir sistemdir. İnsanları bir 
yerden başka bir yere ulaştırmak için yapılmış bir otomobil, parçalarının arasındaki ilişkiler 
ağı sayesinde bizi bir yerden başka bir yere götürür. Fakat otomobili oluşturan parçaların 
hepsi bir araya getirilip yan yana konulsa, bir sistem oluşturamazlar. Parçalara ayrılmış 
bütün, esas parçaları arasındaki etkileşimini kaybetmişse, artık bir sistem oluşturamaz. 
Sistem düşüncesinde parçalardan çok aralarındaki ilişki ve etkileşim öne çıkmıştır. Bir canlı 
sistem olarak insanın gözü değil, kendisi görür. Beyni değil, insan düşünür. Bu ilişkiler iyi 
anlaşılmadığı takdirde, sistemde yapılan değişiklikler beklenmedik sonuçlar doğurabilir. Bir 
sistemin parçalarının ayrı ayrı geliştirilmesi, sistemin performansının da bir bütün olarak 
gelişeceği anlamına gelmez. Hatta bu değişiklikler sistemin performansını düşürebilir veya 
bozabilir. Farklı :firmaların en iyi parçalarını bir araya getirerek elde edilen otomobil, en iyi 
performansı vermeyebilir. Bilgisayar sistemi kurarken dikkat edilecek en önemli nokta, 
kurulan sistemi oluşturacak parçaların birbirleriyle uyumlu çalışabilecek şekilde 
seçilmesidir. Sistemi oluşturan parçalardan sadece birinin performansını, sistemdeki diğer 
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parçalarla olan etkileşimini dikkate almadan maksimize etmeye çalışmak, genellikle 
sistemin kilitlenmesi ile sonuçlanır. Sistemin hiçbir parçası, parçanın bütün üzerindeki etkisi 
anlaşılmadan değiştirilmemelidir. Bir sistemin performansı, bağımsız olarak parçalarının 
eylemlerine değil, parçaların nasıl etkileşimde olduğuna bağlıdır. 
Buna rağmen, parçacı yaklaşım felsefesinin etkileri, eğitim sistemimizi de derinden 
etkilediğinden lineer bölgeye girmeyen birçok konu bile analiz yöntemi ile ele alınır. 
Analiz, bir şeyi parçalarına ayırıp, ayrı ayrı anlamak anlamına gelir. Sistem düşüncesi ise, 
onu daha büyük bir bütünün bağlamına koymaktır. İşletmelerde satın alma, pazarlama, 
muhasebe, üretim bölümleri üzerinde ayrı ayrı, durulur fakat bunların arasındaki ilişkiler 
genelde ihmal edilir (Ackoff, 1999). İşletmenin başarılı olabilmesi, onu oluşturan parçaların 
kısmi performanslarını en yükseğe çıkarmakla elde edilemez. Genel performansın 
artırılabilmesi için, parçaların üzerine odaklanmak yerine, sistemi bütün olarak geliştirecek 
adımlar üzerinde durulmalıdır. 
3.2. Amaçlarına Göre Sistemin Türleri 
Ackoff (1999) sistemleri amaçlarına göre sınıflandırarak incelemiştir. Amaç, sadece 
istenilen çıktıyı elde edebilmek için araçlar ve sonuçlar üzerinde seçim yapma şansı varsa 
mevcuttur. Sadece araçlar üzerinde seçim yapabilen sistemler, amaçlı değil hedefe yönelik 
sistemlerdir. Amaçlı davranışın sonucu, sadece dışarıdan saptanarak oluşturulamaz. En 
azından, kısmen bir seçim yapmanın sonucu olmalıdır. Bir sistemi oluşturan parçaların ve 
bütünün amaçlılığına göre, dört farklı tip sistem vardır. 
Parça Bütün 
1. Bilişsiz Sistemler Amaçsız Amaçsız 
2. Tek Bilişli Sistemler Amaçsız Amaçlı 
3. Sosyal Sistemler Amaçlı Amaçlı 
4. Ekolojik Sistemler Amaçlı Amaçsız 
3.2.1. Bilişsiz Sistemler 
Kendilerinin ve parçalarının amaçlan olmayan sistemlerin davranışları bilişsizdir. Mekanik 
sistemler buna örnek verilebilir. Bilişsiz sistemler genellikle harici bir varlığın amacına 
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hizmet eder. Tasarımcısı, kullanıcısı onu kontrol eder. Parçaların bütüne hizmet eden 
işlevleri vardır. Arabanın işlevi insanları ve eşyaları bir yerden başka bir yere taşımaktır. 
Tekerleğin işlevi bu bütüne hizmet etmektir. Bilgisayar açık bilişsiz bir sistem, saat ise 
kapalı bilişsiz bir sisteme örnek olarak verilebilir. Bitkiler de bilişsiz sistemlerdir. Ne 
kendilerinin ne de parçalarının bağımsız bir amacı vardır ve seçim de yapamazlar. Canlılığın 
tanımlayıcı karakteri amaçlı ya da amaçsız olması değildir. 
3.2.2. Tek Bilişli Sistemler 
Parçalarının amacı olmayan, fakat bütünün amacı olan sistemlerdir. Hayvanlar ve insanlar 
bu gruba girer. Bitki canlı olmasına rağmen bilişli sistem değildir. Hayatta kalmak için 
bitkinin vereceği tepki, seçime bağlı değildir. Bitkinin tepkisinin yönü önceden 
kestirilebilirdir, fakat insanın nasıl tepki vereceği tam olarak kestirilemez. Parçaların işlevi 
bütünün amacına ulaşması için önemlidir. Mesela beyirı, kalp, akciğer gibi organlarımız 
işlevlerini yerine getiremezse, bütün olarak amaçlarımızı izlememiz mümkün olmaz. Tarihte 
tek bilişli sistemlere karışık mekanik sistemler gibi yaklaşılmasına sıklıkla rastlanılmıştır. 
Biyomekanist Roux'a göre; "Canlılık, çekirdekli hücrede, cansız maddelerin mekanik 
kanunların işlemesi ve onların yönetilmesinden oluşur. Bu yüzden canlı ve cansız sistemler 
arasında temel bir faklılık görmek için dayanak yoktur" (Ackoff, 1999, 24). Fakat 
günümüzde canlı sistemler, mekanik modellerle ifade edilmemektedirler. 
3.2.3. Sosyal Sistemler 
Şirketler, üniversiteler, toplumlar buna örnektir. Hem bütünün, hem de parçalarının kendi 
amaçları vardır. Geçmişte sosyal sistemler de organizmik ve hatta mekanik olarak 
modellenmeye çalışılmıştır. Organizmik modeller, sosyal sistemi oluşturan parçaların 
amaçlarını dikkate almazlar. Sosyal sistemlerde soruna çözüm üretirken, yönetici ve 
uygulayıcıları sorunun dışında görmek hatadır. Karar alma ve çözüm üretme sürecinde, 
organizmik modellerde beyin düşünür ve karan alır, beden uygular yaklaşımı sorunlara 
neden olur. Politik hayatta çıkarılan pek çok kanun, uygulayıcıları tarafından 
benimsenmediği ve bizzat uygulayıcılar sorunun bir parçası olduğu için, sorunlara çözüm 
olamamışlardır. 
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3.2.4. Ekolojik Sistemler 
Doğanın kendisi bir ekolojik sistemdir. Mekanik, organik ve sosyal sistemlerden oluşur. 
Kendi amacı yoktur ama amacı olan parçaları vardır. İnsan buna bir örnektir. Bununla 
birlikte canlı ve sosyal sistemlerin yaşaması için gerekli girdileri sağlamak işlevine sahiptir. 
İçindeki parçalarının davranışlarından etkilenir, fakat buna tepkisi önceden kestirilebilirdir. 
CFC içeren gazlann kullanılması sonucu ozon gazından oluşan tabakanın delinmesi bu 
türdendir. 
3.3. Organizasyonların Mekanik Modellenmesi 
Mekanik organizasyon teorisi, organizasyonu bir üretim makinesi olarak gören bir temele 
dayanır. İnsanlar o makinenin ana parçalarıdır ve sistem lineer bir yapıda tasarlanmıştır. Bu 
zihniyete eşlik eden yönetim teorileri, insanlara sistemin amacına hizmet eden araçlar olarak 
bakar. Bir yönetici bir örgüt tasarladığında, genellikle işlerden oluşan resmi bir yapı tasarlar. 
İnsanlar bu yapıya sonradan yerleştirilir. Bu düşünce tarzının sonucu olarak yönetim, 
insanları da kontrol edilmesi gereken parçalar olarak görür. Bu teoriye göre, yönetimin 
yapması gereken iş , insanlar dahil olmak üzere üretim makinesinin güvenilir ve 
öngörülebi lir şeki lde çalışmasını sağlamaktır. 
Mekanik modelde organizasyonun amacı, sahibine para kazandırmaktır. Endüstri çağının 
başlarında kurulan firmaların, çalışanlarına karşı tek sorumluluğu para vermesi idi. Fakat 
işlerin karmaşıklığı ve çalışanların eğitim düzeyi arttıkça, mekanik model ile yönetmek daha 
zor hale geldi. Karşılaşılan sorunlara mekanik yaklaşımla çözümler bulunmaya çalışıldıysa 
da, genelde bunlar uzun vadeli olamadılar. Çünkü organizasyonun bütünü dikkate 
alınmadan yapılan kısmi iyileştirmeler ya istenen düzeyde başarıyı sağlayamadı , ya da yeni 
sorunların doğmasına neden oldu. Örneğin pazarlama bölümünün talep ve ihtiyaçlarını 
dikkate almadan, sadece üretim bölümünde yeniden yapılanmaya giderek istenen başarının 
elde edilmesi mümkün olmayabilir. 
Bu modelin yaratıcısı Frederick Taylor' dur. Seri üretimde büyük başarılar kazanmıştır. İş, 
küçük standart parçalara bölünerek tekrar tekrar yapılabilir hale getirildi. Ford, nispeten 
daha az vasıflı elemanlarla, her 1 O sn'ye de bir araba üretebilecek bir üretim bandı geliştirdi. 
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Araba, uçak üretimi gibi karmaşık bir iş, bütün olarak bir kişi tarafından yapılması imkansız 
veya çok daha fazla zaman alıcı bir iştir. Bu gibi karmaşık işlerde, işi belli sayıda iyi 
tanımlanmış adımlara bölmek, üretimde büyük kolaylıklar sağladı. Taylor'un bilimsel 
yöntemi iş yeri üzerinde muazzam bir etki yaratmış, vasıflı zanaatkarların yerini vasıfsız 
işçilerin alması sürecini hızlandırmakla birlikte, üretkenliği birkaç kat artırmıştır. Bu 
nedenledir ki, çok yerilmesine rağmen çok etkili olmuştur. 
Mekanik örgüt yaklaşımı ancak belli durumlarda iyi sonuç verir. Mc Donalds bunun en iyi 
örneğidir. Bu şartları şu şekilde sıralayabiliriz (Morgan, 1998, 39,40): 
(a) Belli bir görevin yerine getirilmesi söz konusu ise. 
(b) Ortam, üretilen ürünlerin gerektiği gibi olmasını sağlayacak kadar istikrarlı 
ıse. 
(c) Tıpatıp aynı ürünün tekrar tekrar üretilmesi isteniyorsa. 
( d) Dakiklik rağbet görüyorsa. 
( e) Makinenin insani parçalan boyun eğiyor ve tasarlandığı gibi davranıyorsa. 
Buna rağmen mekanik örgütlenme yaklaşımının ciddi zayıflıkları da vardır. Bu yaklaşım 
özellikle aşağıdaki durumlarda sorun çıkarır (Morgan, 1998, 41 -44): 
(a) Değişen koşullara uyum sağlamada sorun yaşayan organizasyon yapılarına 
neden olur. 
(b) Düşünmeyen ve sorgulamayan bir bürokrasiye yol açabilir. 
( c) Örgütte çalışanların çıkarları, örgütün belirlenen hedefleri karşısında öncelik 
kazandığında beklenmedik ve istenmedik sonuçlar doğurabilir. 
( d) Çalışanlar, özellikle örgütsel hiyerarşinin alt kademesindekiler üzerinde, 
insanlık dışı etkiler yaratabilir. 
Mekanik organızasyon teorisinde alt kademedeki çalışanların, çevredeki beklenmedik 
değişikliklere karşı yaratıcı ve zeki tepkiler vermesine izin verilmez. Örgütü rasyonel teknik 
bir süreç olarak anlamada, mekanik yaklaşım, örgütün insani yönlerini küçümseme ve 
örgütlerin karşı karşıya bulunduğu görevlerin, makinelerle olduğundan çok daha karmaşık, 
belirsiz ve zor olabileceği olgusunu es geçme eğilimi içindedir. Mekanik bir anlayışla 
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yapılandırılmış örgütler, değişen koşullara uyum sağlamakta büyük zorluk çekerler. Çünkü 
önceden belirlenmiş hedeflere ulaşmayı amaçlarlar. Yeniliğe açık değildirler. Bu şaşırtıcı 
değildir, çünkü makineler genellikle belli girdileri belli çıktılara dönüştürmeye yönelik tek 
amaçlı mekanizmalardır. Ancak doğrudan değiştirildiklerinde veya önceden böyle 
tasarlandıklarında farklı faaliyetleri yerine getirebilirler. Mekanik anlayışa dayalı 
örgütlenme, sorumluluk üstlenmeyi köstekler, insanları kendi yaptıklarıyla ilgilenmek ve 
yaptıkları işi sorgulamak yerine, emirlere uyup yerlerirıi korumaya yöneltir. Mekanik örgüt 
yaklaşımı, insani kapasitenin gelişimini harekete geçirmekten çok sınırlama eğilimi taşır. 
Örgütü, insanların güçlü yönleri ve potansiyelleri çerçevesinde kurmaktan çok, insanları 
mekanik örgütlenmenin gereklerine uyacak biçimde şekillendirir. Hem çalışanlar, hem de 
örgütler bu düzenlemeden zarara uğrar. 
3.4. Organizasyonların Organizmik Modellenmesi 
Mekanik örgüt anlayışının sorunları, birçok örgüt teorisyeninin mekanik yaklaşımından 
uzaklaşarak, örgüt üzerinde kafa yorarken kaynak olarak biyolojiye yönelmesine yol 
açmıştır. Zamanla örgüt kuramı, bir tür biyolojiye dönüşmüştür. Bu anlayış çerçevesinde 
moleküller, hücreler, karmaşık organizmalar, türler ve ekoloji arasındaki farklar ve ilişkiler 
ile bireyler, gruplar, örgütler, örgüt türleri ve onların toplumsal ekolojisi arasındaki farklar 
ve ilişkilerin benzerliği üzerinde durulmuştur. Bu yeni teori, bireylerin ve grupların 
biyolojik organizmalar gibi, ancak ihtiyaçları karşılandığında etkin faaliyet 
gösterebilecekleri fikrini kabul ediyordu. 
Örgütün, bir makineden çok bir canlıya benzetilmesi ile hedef, yapı, verimlilik gibi 
kavramlar üzerinde odaklanan dikkatler, varlığın devamı, örgüt-çevre ilişkileri, etkinlik gibi 
kavramların üzerine çevrilmesine neden oldu. Mekanik yaklaşım gelişmelere yeterli cevabı 
veremeyince, organizasyonlar canlılara benzetilmeye başlanmıştır. Canlı yaklaşımında 
organizasyonun amacı, sadece para kazanmak olamaz. Canlının amacı hayatta kalmaktır. 
Burada para ancak bir araç olabilir. 
Organizmik modelin güçlü yanları (Morgan, 1998, 80-82): 
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(a) Mekanik görüşte daha çok kapalı sistem olarak düşünülen organizasyonlara, 
organizmik modelde çevre ile olan ilişkileri daha fazla dikkate alınarak açık 
sistem olarak yaklaşılmıştır. 
(b) Organizasyonun amacı örgütün canlılığını sürdürmek olarak düşünüldüğü 
için, klasik anlayışta seçilen nihai bir hedefe göre, organizasyonun çevre ile 
etkileşimde bulunarak daha esnek hedefler belirlemesine imkan tanır. 
( c) Bu modelden yararlanılarak, katı yapılanma tarzları yerine çevre şartlarına 
uyum sağlayabilen farklı yapılar geliştirilmiştir. 
( d) Organizasyonun mekanik modellerine göre, değişime daha çabuk ve kolay 
tepki verebilen yapılanma imkanı sağlar. 
Organizmik modelin zayıf yanlan (Morgan, 1998, 83-85): 
(a) Organizasyonların, canlılar gibi kesin sınırlarının olduğunu düşünmek. 
Halbuki organizasyonların sınırlarını daha çok onların eylemleri belirler. 
(b) Çevre şartlarını çok fazla ön plana çıkarıp hangi organizasyonun varlığını 
devam edip ettiremeyeceğini , çevrenin seçtiğini düşünmek. Gerçekte 
organizasyonların, çevrelerini değiştirecek şekilde adım atabileceklerini 
unutmamak gerekir. 
(c) Canlılar dünyasında, canlıyı meydana getiren parçaların seçım yapma 
imkanları olmadığı için, birbirleriyle çatışmadan bütün için çalışırlar. Fakat 
organizasyonlarda, bireyler . bütüne zarar verecek şekilde davranabilir veya 
çatışabilirler. 
( d) Bir organizasyonun sağlıklı olduğunun kabul edilmesi için, idealde parçaları 
arasında tam bir işbirliğinin olmasının beklenmesi. 
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Bu model organizasyonların daha da büyümesi ve ürünlerinin çeşitlenmesi için verimli bir 
model sağladı. Bu modele göre işletme, zihinlerde iki parçaya aynlmıştı. 
1. Beyin (Yönetim) 
2. Beden (İş görülen birimler) 
Organizasyonu insan vücudu gibi düşünen ve beyinden gelen bilgilere deterministik bir 
biçimde tepki vermesini bekleyen yönetim anlayışı, karışık sosyal etkileşimler ve karşılıklı 
bağımlılıkla başa çıkmada yetersiz kalmıştır. İş görenlerin seçme hakkı ve bilinci göz ardı 
edilerek beyinden gelen emirlere itiraz hakkı tanınmamıştır. Organizasyondaki aksamaları, 
iletişim kanallarındaki gürültü veya kopukluğa bağlayıp, daha iyi bilgi ve iletişim imkanları 
sağlanarak sorunların çözüleceği düşünülmüştür. 
3.5. Sistem-Çevre İlişkisi 
Sistemleri, çevreleriyle bulundukları etkileşime göre açık veya kapalı sistem olarak 
tanımlayabiliriz. Özellikle organizmik yaklaşımın, sosyal sistemlerin modellenmesinde daha 
fazla kullanılması ile, işletme-çevre ilişkisi, çevrenin organizasyonun yapısı üzerindeki 
etkileri daha fazla dikkate alınan bir konu olmuştur. Bu sebeple sistem görüşü çerçevesinde, 
açık veya kapalı sistem tanımlarını incelemek yararlı olacaktır. 
3.5.1. Açık/Kapalı Sistem Tanımı 
Sınırlan geçirgen olmayan, yani çevresi ile enerji alışverişinde bulunmayan sistemlere 
kapalı sistem denir. Kapalı sistemler her çevrede tanımlanan işlevlerini yerine getirebilirler. 
Sınırlan geçirgen, yani çevresi ile enerji alışverişinde bulunan ya da tanımlanan işlevlerini 
yeri getirmek için belirli çevresel koşullara ihtiyaç duyan sistemlere açık sistem denir. Açık 
sistemler her ortamda tanımlanan işlevlerini yerine getiremezler. 
3.5.2. Sosyal Sistemlere Kapalı Sistem Yaklaşımı 
Evrene çalışan bir saat benzetmesi ile yaklaşan Dekart felsefesi, sosyal sistemlere 
yaklaşımda da etkisini hissettirmiştir. Organizasyonları tasarlar ve yönetirken onlara baştan, 
bir kere kurulan ve çevreyle etkileşiminin ihmal edildiği kapalı bir sistem gibi 
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yaklaşılmıştır. Organizasyonlara kapalı bir sistem gibi yaklaşılması, başlangıçta sistemin 
çevreyle olan etkileşimini ihmal ettiği için daha fazla iç tasarım ilkelerine odaklanmalarına 
imkan sağlamış ve çıkan sorunlara bu yönde çözüm aranmıştır. Bu nedenle klasik yönetim 
teorisyenleri çevreye nispeten sınırlı bir ilgi göstermişlerdir. 
Çevrelerinden bağımsız sistemler, yani kapalı sistemler eninde sonunda bozulur. Ancak açık 
sistemler bu bozulmalardan kurtulabilir. Bilinen evrende hiçbir sistem mutlak anlamda açık 
ya da kapalı sistem değildir. 
3.5.3. Sosyal Sistemlere Açık Sistem Yaklaşımı 
Hiçbir organizasyon boşlukta bulunmaz. Her biri çevresiyle her an etkileşim halindedir. 
Aynca her örgüt diğer örgütlerle ve çevrenin bireyleriyle sürekli bir biçimde etkileşim 
içindedir. Her birinin örgütten farklı istemleri ve beklentileri vardır. Bireylerin grupların ve 
kurumların canlılar gibi karşılanması gereken ihtiyaçları bulunduğunu kabul ettiğimizde 
onların yaşamlarını sürdürebilmek için geniş bir çevreye muhtaç olduğu olgusuna dikkat 
çekmiş oluruz. 
Açı k sistemlerin davranı şı, ancak çevreleri kapsamında anlaş ılabilir. Açık sistem olarak 
iş letme l er her çevrede varlığı nı sürdüremez. Eğer çevresinden bağımsız olarak varlığını 
sürdürebilseydi kapalı bir sistem olurdu. Açıklık fikri sistemin işleyişiyle çevre arasındaki 
ana ilişkiyi vurgular. Çevreyle sistem bir etkileşim ve karşılıklı bir bağımlılık durumu içinde 
kavranmalıdır. Açık sistemlerde çevre sistemin özellik ve performansını etkileyebilir. Açık 
sistem görüşü örgütlenirken daima çevreyi göz önünde bulundurmamız gerektiğini öne 
sürmüştür. Organizasyonl arın organizmalar gibi çevrelerine açık olduklarını ve varlıklarını 
sürdürebilmeleri için bu çevreyle uygun bir ilişki kurmaları gerektiğini vurgular. 
Açık sistem görüşü, pazarı içindeki her varlığın sürekli değiştiği ve çevresine uyum 
sağladığı ve aynı zamanda çevresini etkilediği bir ekoloji olarak görür. Bu görüş, her 
varlığın çevresini öngörülebilir ve öngörülemez yollarla etkilediğini vurgular. Bu aynı 
zamanda kendi geleceğini de öngörülemez olarak etkilediği anlamına gelir. Bu yenı 
düşünme yöntemini ve buna karşılık gelen organizasyon teorisini kullanırken, şirketlerin, 
şirket kurulmadan önce varolan çevrenin içinde kurulduğu ve bu çevrenin şirketin 
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şekillenmesinde bir araç olduğunu anlarız. Benzer şekilde, işi bugün nasıl organıze 
ettiğimiz, mevcut işletmelerin nasıl organize ettiği ile önemli ölçüde belirlenir. Mevcut 
çevre benzer şirketlerin başarı ve başarısızlıkları ile oluşturulur (McMaster, 1996, 7). 
Bu açık sistem düşüncesi, örgüt çalışmasını kapalı sistemden daha güç hale getirmektedir. İç 
işleyiş üzerinde yoğunlaşma ve dış çevresel etkilerin görülmemesi örgüt üzerinde çalışmayı 
kolaylaştırsa da bu bizi yanlış sonuçlara götürebilir. İşletmelerin sınırlarını fiziksel 
yapılardan çok insan ile toplum arasında meydana gelen eylem ve süreçlerle tanımlamak 
zorundayız. Bu nokta özellikle sosyal sistemler için düşündüğümüzde çok daha önemli 
olmaktadır. Kast ve Rosenzweig'e (1974) göre, örgütlerin kesin sınırları yoktur (Balay, 
2000). Genellikle örgütün işleme süreci için ihtiyaç duyduğu eylemler onun sınırını 
tanımlar. 
Örgütler birer sosyal sistem olarak daha geniş bir çevrenın alt sitemleridir. Örgütlerin 
sınuları vardır ve bu sınırlar onları daha geniş üst sistemlerden ayım. Fakat bu ayının kesin 
çizgilerle ifade edilemez. Örgütler çevreleriyle bilgi, enerji ve madde alış verişi yapan açık 
sistemlerdir. Örneğin bir işletme para, insan ve diğer kaynak girdileri alır, bunları işler ve 
daha sonra ürün veya hizmet olarak çevreye sunar. 
3.5.4. Çevre ile Sosyal Sistemin Yapısı Arasındaki Etkileşim 
Organizasyonun yapısı içinde bulunduğu ortama göre şekillenir. Statik bir çevrede bulunan 
bir kurum ile belirsizliğin fazla olduğu dinamik bir çevrede bulunan kurumların yapısı farklı 
olur. Böylece örgütler daha karmaşık yapılar geliştirerek daha karmaşık çevreye uyum 
sağlarlar . Kast ve Rosenzweig (1974) genel olarak daha heterojen ve hareketli bir çevrenin 
daha karmaşık ve farklılaşmış iç örgütsel yapılara neden olacağını söylemiştir (Balay, 
2000). 
Hareketli bir çevrede işleyen kurumlar iç yapılarını ve işleme süreçlerini dış güçlere cevap 
verecek şekilde değiştirmek zorundadırlar. Oldukça kararlı bir çevrede bütün organizasyon 
önceden kurulmuş bir saat gibi işleyebilir. Organizasyonun geleceği kolaylıkla tahmin 
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Şekil 3 .1 Yapının çevre ve bireylerle olan etkileşimi 
Örgütler ile çevrelerinin bir birlikte yaratma kalıbına bağlı olup, bu kalıp içinde biri diğerini · 
üretir. Nasıl ki doğada bir organizmanın çevresi diğer organizmalardan oluşuyorsa örgütsel 
çevrelerde büyük ölçüde diğer örgütlerden oluşur. Bu olgu kabul edilince ilke olarak 
örgütlerin, kendi çevrelerinin doğasını etkileyebileceği açıklık kazanır. Örgütler, özellikle 
diğer örgütlerle uyum içinde davrandıklarında geleceklerini oluşturmada aktif bir rol 
oynayabilirler. O zaman çevre bağımsız bir dış güç olmaktan çok her zaman bir ölçüde 
müzakere edilmiş bir çevre olur. 
Çevrenin organizasyonların yapısındaki etkisini endüstri devrimi ile başlayıp günümüze 
kadar uzanan dönemde de görebiliriz. Endüstri devrimi ile ekonominin büyümesi 
organizasyonların da büyümesini sağladı. Başlangıçta yeterli gelen basit organizasyon 
yapılarının yerini mekanistik karakterli bürokratik yapılar almaya başladı. 1920-1970 arası 
dönemde bürokratik yapılanma endüstri çağının baskın modeli oldu. Bunun sebebi 3 temel 
nedene dayanmaktadır. 
• Birincisi, çevre nispeten istikrarlı ve belli bir dönem öngörülebilirdi. Büyük 
şirketler piyasada tekeldi ve uluslararası alanda bir kaç küçük şiddette rekabet 
görülüyordu. Ayrıca çevresel belirsizlik minimum düzeyde idi. 
• İkincisi , ekonominin boyutu ve minimum rekabet şirketlere rutin teknolojileri 
kullanma imkanı veriyordu. 
• Üçüncüsü, büyük şirketler genelde mınımum maliyet ve taklit ürürı 
stratejilerini izliyorlar ve yenilikçiliği küçük şirketlere bırakıyorlardı. 
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Böyle bir ortamda bürokratik yapılar baskın hale gelmiştir. Fakat 1970'lerle bu durum 
değişmeye başladı. 1973 'teki petrol krizi ve 1978-1979' daki enflasyonun artması ile 
çevrenin belirsizliği belirgin bir şekilde artmaya başladı. Bilgisayar teknolojisinin gelişmesi, 
rekabetin küresel alana yayılması ile şirketler verimli bir şekilde rekabet edebilmek için 
organizasyonlarını yeniden yapılandırmaya başladılar. Bazıları, organizasyon esnekliğini 
artırmak için matris yapısına yönelirken bazıları değişime hızlı ayak uydurabilmek için ekip 
yapısına geçtiler. 
Bir organizasyon için, yapısı amacına ulaşmak için bir araçtır. Amaçta bir değişiklik olursa 
bu amaca ulaşmak için mevcut yapı yeniden gözden geçirilmelidir. Organizasyon yapısı 
genelde organizasyonun amacı, boyutu, teknolojisi ve içinde bulunduğu çevreye bağlı 
olarak değişir. 
3.6. Değerlendirme 
Sosyal sistem, mekanik bir modelle modellenilip davranış geliştirilebilir. Fakat bu modelin 
ne kadar verimli olduğu modelin mevcut sistemi ne kadar doğru ve hangi derecede 
sunabildiğine bağlıdır. Organizasyonlar için mekanik ve organizrnik imgelerin kullanılmış 
olması kısmi görme biçimlerinin oluşmasına neden olmuş ve örgütlerin bir açıdan verimli 
modellenirken bazı özelliklerinin göz ardı edilmesine neden olmuştur. Örgütlerin seçim 
yapma özgürlüğüne sahip bireylerden oluştuğunu gerçeğinin es geçilmesi özellikle 
günümüzde kurulan işletmelerin ihtiyaçlarını karşılamada yetersiz kalmışlardır. 
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4. YENİ YÖNETİM ANLAYIŞI 
4.1. Nesneden İlişkiye Dönüşüm 
Endüstri çağında hakim olan mekanik düşünce, evreni nesnelerin toplamı olarak görmüştür. 
Bu görüşe göre nesnelerin birbirleriyle etkileştiği ve aralarında ilişkilerin olduğu kabul 
edilmekle birlikte nesneler birincil, ilişkiler ikincildir. Sistem düşüncesine göre ise dünya iç 
içe yuvalanmış ilişkiler ağından oluşur. Bu yüzden sistem düşüncesine göre ilişkiler birincil, 
nesnelerin sınırları ikincildir (Capra, 1996). 
Dünyanın iç içe yuvalanmış ağlardan oluştuğu görüşü, kuantum fiziğinin gelişmesi ile güç 
kazanmıştır. Araştırmalar makroskopik boyuttan atom altı parçacıklara indikçe, birbirinden 
yalıtılmış yapı taşları yerine her zaman yeni ara bağlantılarla karşılaşılmıştır. Artık ortada 
parçacık denilen bir şey olmadığı fakat birbiri içine yuvalanmış bağlantıların olduğu ortaya 
çıkmıştır. Kuantum kuramında 'şeylerle ' sonuca gidilmez. Aksine dünya, çeşitli parçaları 
arasındaki ilişkilerin karmaşık bir örgüsü olarak ortaya çıkar (Capra 1996). 
/o >o,/ 
•O Ü ·o 
\\6 //// ······ ... . 
Şekil 4. 1 Nesnelerden ilişkilere dönüşüm (Capra, 1996) 
Örneğin ekosistemi birkaç düğümden oluşan bir ağ olarak betirnlersek, bir canlı bu ağda bir 
düğüme karşılık gelir. Bu düğüme büyütülerek bakıldığı zaman, karşımıza yeni bir ağ çıkar 
ve bu ağda her bir düğüm bir organı temsil etmektedir. Bu düğümlerden birine tekrar 
büyütülerek bakılabilir ve hücrelerden oluşan yeni bir ağ ile karşılaşırız ve bu böylece 
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devam eder. Dikkatlice incelendiğinde her ağın düğümleri kendilerini daha küçük ağlar 
olarak açığa vuracaktır. Son kertede kuantum fiziğinin çarpıcı bir biçimde gösterdiği gibi 
hiç parça yoktur. Parça dediğimiz birbirinden ayrılamayan bir ilişkiler örgüsünde yalnızca 
bir modeldir. Böylece parçalardan bütüne dönüşüm aynı zamanda nesnelerden ilişkilere 
dönüşüm olarak da görülebilir. 
Nasıl iki hidrojen ve bir oksijen atomu bir araya gelerek su molekülünü oluşturuyorlarsa ve 
suyun özellikleri kendini meydana getiren atomlarda yoksa, organizasyonlarda da bu farkı 
ortaya çıkaran ilişkilerdir. İstenen amaca yönelik işletmeyi kurarken bu bağların oluşması 
için gerekli ortamın ve imkanların sağlanması yönetimin görevidir. 
Tabi ki işletmelerdeki bu ilişkileri mekanik olarak tasarlamak mümkün değildir. Bilişsiz 
sistemler fizik kanunları dediğimiz neden sonuç ilişkileri altında tepki verirken, insanlar 
toplumsal sistem tarafından üretilmiş kurallarla yönetilir. İnsanlar toplumsal bir kurala uyup 
uymayacağını ve nasıl uyacağını seçebilir. Ancak moleküller birbirleriyle etkileşim içinde 
olup olmamayı seçemezler.Bilişsiz bir sisteme yönlendirdiğimiz bir davranışı, aynı şekilde 
bilişli bir sisteme yönlendirirsek alacağımız tepkiler farklıdır. Bir topu tekmelediğimiz 
zaman top neden sonuç zinciri ile bir tepkide bulunacaktır. Ancak bir canlıyı tekmelemeye 
kalkarsak genelde ortaya çıkacak davranışı tam olarak önceden kestiremeyiz. 
Evreni algılamayla ilgili yaklaşımımızdaki bu köklü değişimler sonucunda, klasik bilim 
anlayışının sağlam temellere oturan bina benzetmesi artık geçerliliğini kaybetmiştir. Şimdi, 
ağlar içinde ağlar ya da şebekeler içinde şebekeler benzetmesi ortaya çıkmıştır (Capra-96). 
4.2. Zeki Sistemler 
Endüstri çağından bilgi çağına geçiş sürecinde öğrenen şirketlerin sayısı da hızla 
artmaktadır. Bu da daha karmaşık, daha çok sayıda bağlantı kuran ve ilişki geliştiren 
organizasyonlarla yüz yüze gelmemiz demektir. Yeni dönemde birey, grup ve 
organizasyonların diyalog içinde gösterdikleri gayret, bireylerin tek başına gösterdikleri 
gayreti açık ara geçmektedir. 
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Bilgi çağında teknoloji, iletişim, bilginin üretilmesi ve paylaşılması hızı arttıkça rekabet, 
değişim hızı üzerinden yapılmaya başlandı. Bu değişim hızına ayak uyduramayan birçok 
işletme piyasada varlıklarını sürdüremeyip kapanmıştır. Çünkü artık değişimin kendisi 
baskın süreç haline geldi. İşletmelerin hayatta kalabilmelerinde, gösterdikleri öğrenme ve 
uyum sağlama hızlan önemli bir etken haline gelince, zeka kavramı bu bilgi çağında 
bireysel ve sistem düzeyinde başarının anahtarı olarak gittikçe öne çıkan bir değer oldu. 
Zeka beyin hücrelerinin her birinin içine bakarak görülebilecek bir şey değildir. Zeka, 
hücrelerin birbirleriyle kurdukları bağlantılarda, ağda gizlidir. 
McMaster (1996), zekayı aşağıda bir kısmı verilen özelliklerin fonksiyonu olarak 
tanıtmıştır: 
1. Sistemin toplam iç bağlantı sayısı. 
2. Sistemin dış çevreyle olan bağlantılarının sayısı ve çeşitliliği. 
3. Sistemi oluşturan parçaların kendi aralarında ve çevreleriyle olan sıkı ve 
gevşek etkileşimin çeşitliliği ve bu etkileşimin değiştirilebilme becerisi. 
Bilgi çağında işletmelerin hayatta kalabilmeleri için daha zeki, yani daha çok ve karmaşık 
ilişkilere sahip olarak tasarlanması gerekliliği ortaya çıkmıştır. 
4.3. Organizasyonlara Sosyal Sistemik Yaklaşım 
Yeni dönemde, etkinlik ve etkileşim mekanik zihniyet döneminden kalan verimlilik ve 
kontrolün yerini alan iki yeni kavramdır. Öncelikle kontrol ve etkileme kavramları üzerinde 
duralım : 
Kontrol, bir şeyi çalıştırmak veya istenen sonucu verimli bir şekilde elde edecek davranışı 
sergiletmektir. 
İnsanlar ve insanların oluşturduğu sosyal sistemler, bizim detaylı olarak açıklama ve anlama 
sınırlarımızın dışında olan karmaşık zeki sistemlerdir. Karmaşık sistemleri çevrelerinden 
ayn olarak değerlendiremeyiz. Bu sistemler çevreleri ile karşılıklı etkileşim halindedirler ve 
eylemlerinin tam olarak kendilerini ve çevrelerini nasıl etkileyeceği kestirilemez. İnsan, 
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şirket gibi karmaşık zeki sistemler doğalarındaki öngörülemezlik gereği doğrudan kontrol 
amaçlı tasarlanamazlar (McMaster, 1996, 101-104). Kontrolün mümkün olduğu yerde her 
şey daha öngörülebilirdir. Newton'un deterministik dünyasının aksine, karmaşık sistemlere 
yaklaşmanın en iyi yolu onun üzerinde egemenlik kurup denetlemekten geçmez. Aksine, 
saygı, işbirliği ve diyalogdan geçer (McMaster, 1996, 109). 
Organizasyonların lineer sistemler olarak düşünülmesi, onların tamamen kontrol edilebilir 
değişkenlerden ibaret olduğunun düşünülmesine neden olmuştur. Makine imgesinin 
organizasyonların yönetilmesindeki yetersizliği ortaya çıkınca birçok değişkenin gerçekte 
kontrol edilemediği anlaşılmış oldu. 
Bu gelişmeler, organizasyonların yönetiminde, emır ver ve kontrol et anlayışının yerini 
etkileme, ortak değerler, farklılığa saygı, gönüllü katılım gibi anlayışların alması 
gerekliliğini gösterdi. Yönetici, çalışanlarının performansını kontrol etmekten çok 
etkileyebilir. Çünkü, biraz önce de belirttiğimiz gibi insan gibi karmaşık zeki sistemler 
kontrol edilemezler. Bu sistemler lineer komuta ve kontrol et sistemlerinden daha farklıdır 
ve bu tarzda uygulanan yönetim karmaşık sistemlere uygulanmaya kalkılırsa faydadan çok 
zarar verecektir. Onun yerine organizasyonlar değerler ile yönetilmelidir. Böylece işler en 
az kontrol ve müdahale ile yürütülebilir (Ackoff, 1999). 
Ayrıca yöneticiler, işletmelerin sosyal sistemler olduğunun farkına vardıkça, sistemin bir 
parçası olan insanların ve parçası oldukları daha büyük sistemin yani toplumun amaçlarını, 
ilgilerini, düşüncelerini hesaba katma gereğini fark ettiler. Bu sosyal sistemik bakış, 
yöneticilerin organizasyonun amaçlarının yanında organizasyonu oluşturan bireylerin de 
amaç ve ihtiyaçlarına dikkat etmeleri gerektiğini ortaya çıkardı. Hem bütünün, hem de 
parçaların amaçlarına saygı duymak yöneticiler için yönetimi mekanik ve biyolojik sistem 
yaklaşımlarına kıyasla daha da zorlaştırmıştır (Ackoff, 1999, 286). 
Sosyal sistem görüşüne göre, yöneticilerin görevleri aşağıdaki gibi sıralanmıştır: 
1. Bugün işletmelerde çalışanlar işlerini patron ve yöneticilerinden daha iyi 
yapabilmektedirler. Usta kavramı kalmamıştır. Onun yerine yöneticiler, nasıl 
yapı lacağını bildikleri işi çalışanların yapabilmesi için ortam oluşturmalıdırlar. 
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2. Lider, çalışanlarının işlerini, yarın bugün yaptıklarından daha ıyı 
yapabilmelerini mümkün kılmak zorundadır. Bu da onları işletme içi ve dışı sürekli 
eğitim fırsatı sağlamakla olur. 
3. Yöneticiler astlarının eylemlerini değil ilişkilerini yönetmelidirler. Bu 
ilişkiler, astların çalıştıkları bölümlerdeki iç ilişkilerin ve dışarı ile kurdukları 
ilişkilerin, organizasyona katkılarının en fazla olması için yönetilmelidir. 
4. Ürürı ve hizmet sağlayan birimler, diğer birimlerin ihtiyaçlarına karşı 
mümkün olduğu kadar cevap verici ve verimli olmalıdırlar. Bu da iç kaynakların dış 
kaynaklarla rekabeti sonucu mümkün olur. 
5. Organizasyonun yapısı hızlı ve etkin bir değişime hazır, istekli ve muktedir 
olmalıdır. Klasik ağaç tipi hiyerarşiler bunu başaramaz. Bu esnekliği sağlayan birkaç 
alternatif organızasyon yapısı şebeke, yatay matris ve çok boyutlu 
organizasyonlardır. 
6. Organizasyon hız lı ve etkin öğrenme ve uyum sağlama yeteneğine sahip 
olmalıdır. 
Mekanik modelle tasarlanmış işletmeleri kurallar, hiyerarşi , duvarlar, politikalar ve otorite 
bir arada tutuyordu. Yeni yapıştırıcı ortak değerler, ortak bir amaç, açık sorumluluklar ve 
çalışanlar arasındaki ilişkilerdir. 
Endüstri çağında genelde çalışanların eğitim seviyesi düşüktü. Patron veya yöneticiler 
yapılan işi daha iyi yapabiliyorlardı. Fakat günümüzde işlerin karmaşıklığı çok daha artmış, 
yapılan işler uzmanlık gerektirmeye başlamıştır . Bunlara paralel olarak çalışanların eğitim 
seviyeleri de yükseldiği için artık çoğu çalışan işi , patron veya yöneticisinden daha iyi 
yapabilir hale gelmiştir. 
Bu sebeple denetleme artık iyi bir yönetim fonksiyonu değildir. Çalışanlar yaptıkları işlerde 
özgür tercihlerde bulunabilirken, organizasyonun kendi amaçlan yolunda ilerlemesi 
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sağlanacak şekilde, işlerin sadece belli bir kısmı denetlenmelidir. Çalışanların eğitim 
seviyesi yükseldikçe çalışanların üzerinde güç uygulanması, daha zor ve verimsiz 
olmaktadır. Bunun yerine yapılacak işlere çalışanların gönüllü katkısının sağlanması ve 
yapılması istenen işin onlar tarafından da istenmesinin sağlanması önem kazanmaktadır 
(Ackoff, 1999). 
Karmaşık işler söz konusu olduğunda hiyerarşiden kaçınılamaz. Çünkü daha önceden de 
belirttiğimiz gibi bir uçağın tasarlanıp üretilmesi gibi karmaşık işleri parçalara ayırarak 
yapmak büyük kolaylıklar sağlamaktadır. Bu tip büyük ölçekli işlerde işin bir parçasını 
yapanları koordine eden ve onları da koordine edenlere ihtiyaç vardır. Fakat bu hiyerarşinin 
otokratik olması gerektiği anlamına gelmez. Organizasyon şeması yatay organizasyon ve ağ 
yapısı öne çıkarılarak gerçekleştirilebilir. 
Değişen çevre şartları organizasyonların farklı eylem ve tepki biçimleri geliştirmelerini 
gerektirir. Artık esneklik ve yaratıcı eylemler geliştirebilme kapasitesi, dar verimlilikten 
daha önemli hale gelmiştir. Doğru şeyi zamanında ve yeterli biçimde yapmak yanlış şeyi iyi 
yapmaktan veya doğru şeyi çok geç yapmaktan daha önemli hale gelmiştir. Verimlilik ve 
etkinlik birbirine karıştırılmaması gereken iki önemli kavramdır. 
Verimlilik, bir sonuca ulaşmak için kullanılan aracın ne kadar iyi kullanıldığını gösterir. 
Verimlilikte ulaşılmak istenen sonuç kötü bir değere sahip olabilir. Sonucun değer olarak iyi 
veya kötü olması ile ilgilenilmez. 
Etkinlik, ulaşılmak istenen sonucun değeri ile alakalıdır. Bu sebeple verimsiz bir araçla 
olumlu bir değere ulaşmak, verimli bir araçla olumsuz bir değere ulaşmaktan daha etkindir. 
Eğer ulaşılmak istenen amaç, değersiz veya olumsuz bir değere sahip ise onu daha düzgün 
yapmaya çalışmanın anlamı yoktur. Etkinlik dikkate alınmadan sadece verimlilik üzerine 
odaklandığımız takdirde istemediğimiz yerlere gidebiliriz. Etkinlik bize doğru yolda gidip 
gitmediğimizi, verimlilik ise ne kadar çabuk gittiğimizi gösterir. Ters yönde sürekli daha 
hızlı gitmeye çalışmak bizim, hedefimizden daha çabuk uzaklaşmamıza neden olur. Bu 
yüzden etkinliği dikkate almadan sadece verimlilik üzerine odaklanmış bir yönetim tarzı ile 
işletmeleri uzun dönem başarılı bir şekilde yönetmek mümkün değildir. 
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4.4. Değerlerle Yönetme ve Liderlik 
İnsanlar mekanik sistemlere benzemezler. Duyguları vardır. Bir günleri öbür günlerini 
tutmayabilir. Aynı olay karşısında her zaman aynı tepkiyi vermezler. Bu yüzden 
işletmelerde çalışanlarla ilişkiler kurulurken onların karmaşık birer sistem olduğu göz 
önünde tutulmalıdır. İşletmelerin birer sosyal sistem oldukları gerçeği anlaşıldıkça, 
işletmeleri oluşturan insan faktörü daha fazla vurgulanır olmuştur. İnsanlarla kurulan 
ilişkilerin sağlıklı ve kalıcı olabilmesi için ilişkiler güven, dürüstlük, saygı gibi değerlerin 
üzerine kurulu olmalıdır. Bu sayede işlerin nasıl yapıldığını sıkı bir şekilde kontrol etmeye 
gerek olmaz. Çalışanlar sadece onlardan istenilenleri yaptıkları takdirde işletmeye 
verebilecekleri katkının çok azı onlardan alınabilir. Gerçek katkının alınabilmesi için ortak 
katılımın sağlanması gerekir. Bu da ancak insanlar işletmenin değerlerine, vizyonuna 
inandıkları ölçüde sağlanır. 
İşletmelerin mekanik modellerle tasarlandığı dönemde önem kazanmış olan idare etmek ve 
yönetmek gibi eylemlerin yerini artık sosyal sistem yaklaşımında liderlik almıştır. Bu 
kavramları Ackoff ( 1999) şu şekilde açıklamıştır : 
İdarecilik (Administration) : Üçüncü tarafın belirlediği hedef doğrultusunda, yine üçüncü 
tarafın belirlediği araçlarla ulaşmak için diğerlerinin yönetilmesi idareciliktir. İdarecinin 
amaç veya araçlar üzerinde bir tasarruf yetkisi yoktur. 
Yönetim (Management) : Yönetici tarafından seçilen amaca, yine onun seçtiği araç ile 
ulaşmak için diğerlerinin yönetilmesidir. Yönetici hem amaçları hem de araçları kendisi 
belirler. 
Liderlik (Leadership) : Liderlik, bireysel veya grup olarak seçilmiş ya da onaylanmış 
amaçlara, yine aynı şekilde seçilmiş veya onaylanmış araçlarla ulaşılması için birey veya 
grupların cesaretlendirilmesi, engellerin kolaylaştırılıp bu yolda rehberlik edilmesidir. 
Liderlikte lider bir vizyon çizer, bu vizyona ulaşmak için ara amaç ve araçları lider veya 
diğerleri seçebilir. Lider bir bilge gibi onlara yol gösterip önlerini açar. 
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Artık işletmelerde çalışanlar yöneticiye değil liderlere ihtiyaç duyuyorlar. Çevre şartlarının 
değişim hızı arttıkça, birer statü olan idareci veya yöneticiler yerine insanları gönüllü olarak 
katkıda bulunmaya teşvik edecek, onları esinlendirecek insanlar gerekmektedir. Liderlik bir 
makam değil bir faaliyettir. Liderler, idarecilerden farklı olarak problemlere beklenen 
sınırlar ve yöntemlerle değil yaratıcı çözümler bulurlar. Beklentilerle değil değerlerle 
hareket ederler. Çalışanları denetlemek yerine onlara bir vizyon kazandırıp bu yolda 
ilerlemeleri için motive ederler. 
Karşılaştıkları problemlerde kendilerinin de sistemin bir parçası olduğunu unutmadan 
çözüm arayışında olmalıdırlar. Eğer bir işletmede liderlik kavramı vurgulanmaz ve bunun 
için imkan ve yer açılmazsa bu şirketlerde lider de çıkmayacaktır. Eski yönetim tarzında 
çaba, sadakat, uzun iş saatleri ve patrona itaat ödüllendirilirdi. Yeni tarz sonuçları, özgüveni, 
akıllı çözümleri ve kendiliğinden sorumluluk üstlenmeyi ödüllendiriyor. 
Bu yüzden liderler bir vizyon takip etmek için gerekli cesareti uyandırmalıdırlar. Her ne 
kadar günümüzdeki mevcut eğitim sistemleri problemlere beklenen yöntemlerle çözüm 
bulunmasını destekler yönde eğitim verse de bu yaklaşım tarzı yaratıcılığı öldürür. Çünkü 
yaratıcılık problemlere yepyeni bir bakış açısı ile bakarak umulmadık çözümler bulabilme 
becerisidir. Akıllı çözümlerin aşın çalışmanın önüne geçtiği bir dünyada yaratıcılık hayati 
bir önem taşır. 
4.5. İlişkilerin Yönetiminde Bilgeliğin Önemi 
Sosyal sistem olan organizasyonlarda çıkan sorunlara çözüm yolları ararken sistem 
düşüncesi ve Ackoff (1999)'un öğrenme ve bilgelik üzerine değerlendirmeleri, ilişkiler 
konusuna ve ortaya çıkan çatışmalara yaklaşırken, bizlere kullanabileceğimiz genel yol 
işaretleri kazandırmaktadır. 
Her zaman karşılaştığımız problemleri parçalarına ayırarak çözemeyebiliriz. Birbiriyle 
karşılıklı kuvvetli bir etkileşim içinde bulunan karmaşık sistemleri içeren sorunlar bu 
türdendir. Bu sebeple sosyal sorunlara çözüm ararken sistemdeki sorunun bağımsız 
davranışı yerine bütün içerisinde diğer parçalarla olan etkileşimine daha fazla bakılmalıdır. 
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Bununla beraber pratikte bti sorunları bir problem listesi haline getirmek yaygındır. Bunlar 
önem sırasına göre sıralanır ve ayrı ayrı uğraşarak çözüm bulmaya çalışılır. 
Bu tür problemlere çözüm önerirken çoğu zaman en uygun çözüm hemen gözükmez. Bu 
yüzden çözüm uygulanmaya başlanmadan önce soruna farklı yönlerden yaklaşarak alternatif 
çözüm yollarını belirlemek gerekir. Sistemdeki parçaların bütün içindeki işlevlerini ve 
birbirleriyle olan etkileşimlerini anlamak sistem için en uygun çözümü önermede bize 
önemli bir avantaj sağlar. Unutulmamalıdır ki, baş ağrıları genellikle beyin ameliyatı 
yapılarak değil, mideye bir hap gönderilerek tedavi edilir. 
Zor olan daha önceden mevcut olmayan yeniyi fark etmek değil, zaten mevcut olan şeye 
yeni ve daha derin bir anlayışla yaklaşabilmektir. Bu sorun ve çatışma çözümünde önemli 
olan kritik noktalardan biridir. Bunu zor yapan, uzun süredir iç içe olmamızdan ötürü 
mevcut yaklaşımımızdan çok emin olmamızdır. Fakat yeni bakış açıları bize yeni ufuk ve 
imkanlar sunabilir. 
İşletmelerde çatışmaları azaltma ve kalıcı çözümler geliştirmenin mümkün olabilmesi için 
işletmenin yapısı ve ilişkileri hakkında derin bir bilgiye ve bilgece bir yaklaşıma ihtiyaç 
vardır. Bunlarda öğrenme kavramı ile yakından ilintilidir. Bu sebeple öncelikle veri, bilgi, 
beceri-bilgisi , anlayış ve bilgelik gibi kavramların üzerinde duracağız. 
Öğrenmek, bilgi, beceri bilgisi, anlayış veya bilgeliğin elde edilmesidir. Bireyler, muhtemel 
seçenekleri arttıkça daha kolay ve doğru karar verebilmek için bilgi toplarlar. Mesela araba 
almak isteyen bir kişinin önünde birden fazla alternatif varsa, karar verebilmek için arabalar 
hakkında bilgi toplar. 
Uyum sağlama, değişen şartlar altındaki öğrenmedir. Birinin kendisinin veya çevresinin 
değişimine verim veya etkinliğini arttıracak şekilde ayak uydurması uyum sağlayarak 
öğrenmesidir. Şirketlerin çevrelerindeki rekabet kızıştıkça bununla başa çıkacak şekilde 
yapılanmalarındaki değişiklikler buna bir örnektir. 
Veri, gözlemlerin ürünleridir. Nesne, olay ve onların özelliklerini temsil eden sembollerdir. 
Yani bunlar bir bakıma işlenmemiş bilgidir. 
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Bilgi, veriler işlenip düzenlenerek kullanılabilir hale geldiğinde bilgi adını veririz. Bilgi, 
bize ne, nerede, ne zaman, kaç tane gibi soruların cevabını verir. Karar verme 
işlemlerimizde ne yapacağımıza dair bilgiden yararlanırız. Bir şeyın nasıl yapılacağının 
bilgisine beceri bilgisi deriz. Bir sistemin nasıl çalıştığını, nasıl istenilen çıktıların 
alınacağını bilmektir. 
Anlayış, neden, niçin sorusuna cevap olarak aldığımız açıklamalardır. Bir hatanın onu neyin 
ürettiğini tanımlayıp açıklamasını anlamaktır. Mevcut durumun niçin öyle olduğunu ve 
nesne veya olayın nedeni veya üreteni belirlenerek açıklanabilir. Bu açıklamalar bize 
anlayış sağlar. "Çocuk çarşıya gitti" cümlesi bize bilgi verirken "Çocuk çarşıya dondurma 
almak için gitti." Cümlesi çocuğun çarşıya gitme eyleminin nedenini açıkladığı için bize 
anlayış kazandım. 
Bir eylemin nıçın oluştuğunu açıklayabiliyorsak anlaşılmış demektir. Anlamanın önemi 
hangi bilgi ve verilerin geçerli olduğunun belirlenmesinden kaynaklanır. Oluşan durumlarla 
amaçlarımız arasındaki nedensel ilişkileri kurabilirsek anlayış düzeyinde bilgiye sahip 
olmuşuz demektir. Bu düzeydeki bilgi ile hangi bilgilerin ya da verilerin geçerli ve çözümde 
göz önüne alınması gerektiğini belirleyebiliriz. 
Bilgelik kavramını etkinlik ile eşleştirebiliriz. Bir şeyi doğru yapmak ile doğru bir şeyi 
yapmak arasındaki fark, etkinlik ile verimlilik arasındaki farktır. Yaptığımız işin doğru 
amaca yönelik olması yani etkin olabilmesi için bilgelik gerekir. Bilgelik, davranışların 
uzun süreli neticelerini algılayıp değerlendirebilme becerisidir. Uzun dönemli kar için kısa 
dönem karını feda edebilmekle eşleşmiştir. Bilgi, beceri bilgisi ve anlayışın, verimliliğe 
katkısı olur fakat etkinliğe katkısı çok azdır. 
Karar vermede bilgi ve beceri bilgisine ihtiyaç duyarız. Fakat bilgi çağı olarak 
adlandırdığımız günümüzde artık veri ve bilgi eksikliğinden çok bolluğundan karar verme 
sürecımız olumsuz etkilenmektedir. Ackoff (l 999)'a göre yönetim bilgiden çok beceri 
bilgisinin eksikliğini , beceri bilgisinden çok anlayış eksikliğini hissetmektedir. Ancak 
anlayış düzeyimizi artırarak bilgeliği elde edebilir ve karşılaştığımız sorunları etkin bir 
şekilde çözebiliriz. 
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Mekanik modelle yaklaşılan sistemleri yönetmek için kontrol kavramı esas idi. Bir sistemi 
kontrol edebilmek için ise veri, bilgi ve beceri bilgisine ihtiyaç duyuluyordu. 
Organizasyonları sosyal karmaşık sistem olarak kabul ettiğimiz andan itibaren onu kontrol 
edemeyeceğimizi ancak etkileyebileceğimizi de anlamış olduk. Bu da ancak onları çevreleri 
içinde bütünü ve bütünü oluşturan parçaların birbirleriyle ve çevreleriyle olan ilişkilerini 
anlayarak başarılabilir. Karmaşık sistemleri etkileyebilmek için onları anlamanın gerekliliği 
sosyal sistemlerin yönetiminde anlayış ve bilgeliği öne çıkarmıştır. 
Bilgelik, eylemlerin uzun dönemli sonuçlarının ve değerlendirmelerinin farkında olmak 
anlamına geldiği için ahlaki değerlendirmelerden geçirmek gerekir. Ahlaki değerlendirmeler 
iki nedenden ötürü sürekli olmalıdır. Birincisi, bugün yapılan seçimlerin uzun dönemdeki 
sonuçlarını tam doğru olarak kestiremememizdir. İkincisi, bizim ve başkalarının yaptığı 
seçimlerden hangisinin gelecekte değerli olacağını doğru olarak kestiremiyor olmamızdır. 
Bu yetersizlikler çevremizdeki değişimin hızlanması ve karmaşıklığının artması nedeni ile 
daha da şiddetlenmektedir. Uzun dönemli alınan kararların beklenen etkileri, ahlaki 
değerlendirmeleri kayıt altına alınmalıdır. Gerçek sonuçlar ortaya çıkınca bunlar gözden 
geçirilip değerlendirilmeli , eğer ahlak dışı bir sonuç ortaya çıkarsa bütün gelecekteki 
hataların önüne geçilebilmesi için saklanmalıdır. 
Bununla birlikte çevrenın değişim hızının artmaya devam etmesi ve işletmelerin 
karşılaştıkları sorunların daha da karmaşıklaşması çözüm arayışında bireysel bilgelikten çok 
kolektif bilgeliğe olan ihtiyacı artırmaktadır. 
Çatışma kavramı seçim fırsatı olduğu zaman ortaya çıkar. Amaçlı sistemlerin yaptıkları 
seçimler sonucunda ortaya çıkan bu çatışmaların kaynağına, onların yaptıkları seçimleri 
niçin yaptıklarını anlayarak ulaşabiliriz. Anlayış düzeyindeki bilgi bize karşılaştığımız 
sorunu doğru bir şekilde açıklama imkanı tanır. Ancak bundan sonra, sorunun çözümü için 
eyleme geçilmelidir. 
İnsanlar seçim yaparlarken sadece akıllarını kullanarak tercihlerde bulunmazlar. Çatışmanın 
çözümünde tarafların her zaman mantıklı davranışlar içerisinde bulunacaklarını beklemek 
bizi yanlış beklentilere sevk edebilir. Seçimlerin akıldan başka duygusal ve kültürel 
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boyutları da vardır. Bu yüzden insanların davranışlarını anlayabilmek için, bunların hepsini 
göz önünde tutmak gerekir. 
4.6. İşletmelerde Çatışma Olasılığının Artına Eğilimi 
Çatışma ancak seçım fırsatının olmadığı yerlerde üyeler robotlaştırılarak ortadan 
kaldırılabilir. Faşist ve otokratik organizasyonlar buna örnektir. Otokratik yönetimde bir iş 
yapılacağı zaman bunu böyle yapacağız şeklinde bir yaklaşım vardır. Demokratik 
yönetimde ise iş yapılmadan önce bunun nasıl yapılacağı sorulur. Bütünü oluşturan 
parçaların amaçlarının pek dikkate alınmadığı otokratik yönetimler organizmik modele daha 
çok uyarlar. Bu tip organizasyonlar çatışmayı azaltmakla birlikte gayri insani olup üretim ve 
kalitede düşüşe neden olurlar. 
Sosyal sistemik yaklaşımda, organizasyonun amaçlı parçalarının arasında çatışma çıkması 
engellenemez. Nerede seçim varsa orada çatışma oluşması muhtemeldir. Sistem 
demokratikleştikçe bireylerin seçim yapma fırsatı artacağından sosyal sistem modeli daha 
uygun hale gelir. Sosyal sistem yaklaşımında ulaşılmak istenen hedef, seçme fırsatı 
artırılırken çatışmaların çözülmesi sürecini sürekli tutan organizasyonların tasarlanmasıdır. 
İşletmelerde ilişkilerinin eski yaklaşım tarzı ile yönetilmesinin gittikçe zorlaşması, farklı 
düzeylerde çatışma olasılıklarının artması çeşitle nedenlere dayanmaktadır. Bunlar 
işletmelerin eskisine göre çok daha büyük boyutlara ulaşmalarıdır (İpek, 2000). Günümüzde 
bazı büyük şirketler bünyesinde yüz binlerce kişi çalıştırmaktadır. Bu büyümenin yanında 
verilen hizmetin, ürünler için yapılan tasanın ve üretim süreçlerinin çok daha karmaşık hale 
gelmesidir (İpek, 2000). Bilginin artışı ile uzmanlık alanlan ortaya çıkmış ve astlar işleri 
üstlerinden daha iyi yapabilir hale gelmişlerdir. 
Bütün bu gelişmelerin yanında organizasyonların sosyal sistemler olduğu görüşünün 
yönetimde güç kazanması ile şirketin bir bütün olarak amacının olmasının yanında onu 
oluşturan çalışanlarının da kendi amaçlarının olduğu ve bu yönde seçim yapabilir hale 
gelmeleri organizasyonların içindeki çatışmaların artmasına neden olan etkenlerdendir. 
Organizasyon yapılarının daha da demokratikleşmesi , karar alma sürecine daha fazla insanın 
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katılması, işletmelerde ilişkilerin başarılı yönetilmesi ve anlaşmazlıkların organizasyonun 
lehine olacak şekilde yönlendirilebilmesinin önemini artırmıştır. 
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5. ÇATIŞMA 
5.1. Çatışmanın Tanımı 
Çatışma iki veya daha fazla isteğin birbirlerini olumsuz etkileyecek şekilde etkileşmesinden 
ortaya çıkar. "Bir tarafın davranış ve sürecinden diğer tarafın olumsuz etkilendiğini 
algılamasıdır" şeklinde çatışmanın geniş bir tanımı yapılabilir. Bu tanımlamada çatışmanın 
algılanması öne çıkmaktadır. Taraflar arasında bir uyuşmazlık olsa bile, eğer bunu taraflar 
çatışma, gerilim nedeni olarak algılamıyorsa, çatışmanın varlığından söz edemeyiz 
(Robbins, S.P., 1998, 434). 
Çatışma kavramı için farklı tanımlar yapılmaktadır. Ancak tanımlamalarda aşağıdaki ortak 
özellikler söz konusudur. Bunları (Smith vd., 1997) şu şekilde sıralamıştır (İpek, 2000): 
1. Çatışma bir süreç niteliği taşımaktadır. 
2. Çatışmanın taraflarca algılanması gerekir. 
3. Çatışma, olumlu ve olumsuz yönleriyle iki boyutlu bir olgudur. 
4. Herhangi bir çatışma, iki veya daha fazla seçenek arasından tercih yapma 
güçlüğü taşımaktadır. 
5. Çatışmada; amaç, düşünce, görüş, vb. farklılıklardan kaynaklanan 
anlaşmazlık, uyuşmazlık, sürtüşme ve zıtlık vardır. 
Çatışma, politik, siyasi, ekonomik, bireysel birçok konu için önemli bir kavram olarak 
hayatımızda yer almaktadır. Hemen her gün ya uluslararası arenada bir çatışmadan haberdar 
oluruz ya da çevremizdeki tanıdıklarımız arasındaki çatışmalara şahit oluruz. Hatta bir 
çoğumuz hemen her gün kendi içimizde farklı çatışmalarla karşı karşıya geliriz. 
Hayatımızda bu kadar sık karşılaştığımız bu çatışma kavramının asıl üzerinde duracağımız 
yönü ise örgütlerde çatışmanın ortaya çıkışı, nedenleri, ve nasıl yönetilmesi gerektiğidir. 
Çatışma, herhangi bir kurumda ortaya çıkabilir. Kurum için her zaman olumsuz sonuçlara 
neden olmasa da, iyi yönetilemediği takdirde kurumun performansını olumsuz etkileyip, iyi 
elemanların kaybına neden olabilir. 
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Çatışma farklı düzeylerde ortaya çıkabilir. Şirketlerdeki çatışmayı ortaya çıktıkları düzeye 
göre sınıflandırırsak: 
1. Bireyin kendinde. 
2. Bireyler arası. 
3. Birey ile şirket veya şirketin bir bölümü arasında. 
4. Bölüm ile aynı seviyedeki bir başka bölüm arasında. 
5. Bölüm ile farklı seviyedeki bir başka bölüm arasında. 
6. Bütün olarak şirkette. 
7. Şirket ile çevresindeki gruplar arasında. 
Öncelikle çatışmanın algılanması üzerine 3 temel yaklaşımı inceleyelim: 
5.1.1. Çatışmaya İlişkin Farklı Görüşler 
Geleneksel Görüş : Bu görüşe göre çatışma, sakınılması gereken bir durum olarak 
tanımlanır. Bütün çatışmaların kötü olduğu varsayımını taşır. 1930-1940'larda hakim olan 
bu görüşte çatışma, şiddet, yıkım, mantıksızlık gibi negatif anlamlar çağrıştırır. Kötü 
iletişim, yeterli açıklığın olmaması, insanlar arası güven sorunu, yöneticilerin insanların 
ihtiyacına cevap verememesi gibi sorunlardan kaynaklandığı düşünülür. Bütün çatışmalar 
kaçınılması gereken kötü bir durum olduğu için yapılması gereken çatışmanın kaynağına 
odaklanıp grup ve organizasyonun başarısını artırmak için bu aksaklığı gidermektir. 
Davranışsal Görüş: Bu görüşün taraftarları, çatışmanın grup ve organizasyonlarda 
görülmesini normal bir durum olarak tanımlamışlardır. Çatışma, örgütün doğasından 
kaynaklanan kaçınılamaz bir gerçek olduğu için, varlığını olduğu gibi kabul etmişlerdir. 
1940-1970 yıllan arasında hakim olan bir görüşün taraftarları, örgütsel davranışın bir 
parçası olan çatışmadan kurtulamayacaklarını düşürımenin yanı sua, varlığının bazen grup 
performansını olumlu etkilediğini düşürımüşlerdir. 
Etkileşimci Görüş: Bu görüş, davranışsa! görüş gibi çatışmanın sadece faydalı 
olabileceğini düşürımez, aynı zamanda grubun etkinliği için gerekli olduğunu da öne sürer. 
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Bu görüşün taraftarları, barışçı durgun ve işbirlikçi grupların zamanla statik, duyarsız, 
değişim ve esinlenmeye cevap vermeyen bir grup olmaya eğilimli olduklarını ileri sürerler. 
Onlara göre yaratıcılığın varolabilmesi için, grup içinde minimum düzeyde bir çatışmanın 
devam ettirilmesi gerekir. Çatışmanın iyi veya kötü olması onun türüne bağlıdır. 
Klasik görüşün aksine çatışma, etkileşimci görüşün belirttiği gibi kurumun faydasına 
kullanılabilecek önemli bir araçtır. Bu bakımdan çatışmayı işlevsel (yapıcı) ve işlevsel 
olmayan (yıkıcı) diye ikiye aymp inceleyebiliriz. 
5.1.2. İşlevsel/ İşlevsel Olmayan Çatışma 
Çatışma, yeni fikirlerin doğmasma, yaratıcılığa, örgüt içi canlılığın artmasına neden 
olabileceği gibi, örgütsel enerji ve kaynakların boşa harcanmasına, kurumun birlik ve 
çalışma ortammın bozulmasına da neden olabilmektedir. Etkileşimciler, bütün çatışmaları 
iyi olarak görmezler. Bazı çatışmalar grubun amacını destekler ve performansını arttırır. 
Bunlar işlevsel çatışmalardır. Grup performansını olumsuz etkileyen çatışmalar ise, işlevsel 
olmayan çatışmalardır. 
Yapıcı ve yıkıcı çatı şmanın sınırlarını ayırmak kolay değildir. Hiçbir seviyedeki çatışma 
için, bütün şartlarda yapıcı veya yıkıcı demek mümkün değildir. Bir grupta belli bir 
zamanda yapıcı sonuçlar doğuran bir çatışma, başka bir grupta veya başka bir zamanda 
yıkıcı sonuçlar verebilir. Robbins ' e ( 1998) göre ayırt edici kriter, çatışmanın grup 
performansına etkisidir. Asıl önemli olan çatışmayı grubun genelinin nasıl algıladığıdır. Bir 
grup üyesi çatışmayı olumsuz ve yıkıcı algılayabilir. Fakat grup üzerindeki etkisi olumlu 
ise, çatışma bu durumda, yapıcı olarak kabul edilir (Robbins, S., 1998, 436). 
Çatışmanın ne kadar yıkıcı etkilerinin olabileceğine dair en iyi örnek savaşlardır. Bir dönem 
Herbert Spencer gibi evrimciler, ilerlemenin kaçınılmaz olduğuna dair derin bir inanç 
geliştirdiler. İnsan toplumunun çatışma ve en uygun olanın hayatta kalması (doğal 
ayıklanma) sayesinde daha yüksek düzeylere doğru evirilmekte olduğunu kabul ettiler 
(Bock, 2001 ). Kontrol edilemeyen aşın çatışmanın ortaya çok yıkıcı sonuçlar 
doğurabileceği bizzat birinci ve ikinci dünya savaşlarında bütün insanlık tarafından açıkça 
görülmüştür. 
37 
Bununla birlikte hiç çatışmanın olmadığı durum da, etkileşimci görüşe göre istenen ideal 
durum değildir. Grup oluşumu ve karar alma konusunu inceleyen Gruenfeld'e (1996) göre 
uzun zamandır bir arada olan birbirine kenetlenmiş ve benzer kişilerden oluşan gruplarda 





Şekil 5.1 Bir kurumda çatışma düzeyinin performansa etkileri (Robbins, S., 1998) 
İşletmelerdeki yöneticilerin en önemli görevlerinden biri de, en doğru çatışma düzeyini 
tutturmanın yollarını bulmaktır. Gereğinden fazla çatışma, insanların çabalarını verimsiz 
faaliyetlere yönelterek bir kuruluşun enerjisini tüketebilir, gereğinden az çatışma ise 
kendinden hoşnutluğa ve atalete yol açabilir. 
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Tablo 5.1 Bir kurumda çatışma düzeyinin performansa etkileri (Robbins, S., 1998) 
Durum Çatışma Çatışma Tipi Davranış karakteristiği Etkinlik 
Düzeyi 
Durgun 
A Düşük veya İşlevsel Değişime cevap Düşük 
yok olmayan vermeyen 
Yeni fikir üretemeyen 
Esinlendirici 
B Optirnal İşlevsel Kendini sorgulayan Yüksek 
Sürdürülebilir 
Yıkıcı 
c Yüksek İşlevsel Kaotik Düşük 
olmayan İşbirliğine yanaşmayan 
Tablo 5.1 'de gösterilen C durumunda, yöneticinin, çatışma çözüm tekniklerini kullanması 
veya çatışmayı daha üretken doğrultulara yöneltmesi gerekebilir. Bu durumda çatışmanın 
şiddetini azaltmalıdır aksi halde yıkıcı sonuçlar ortaya çıkabilir. A durumunda ise, gerekli 
çatışmaların oluşmasını sağlamanın yollarını bulması gerekebilir. Bunu, genellikle gizli 
çatışmaları açık hale getirerek veya belki de fiilen çatışma yaratarak yapar. Morgan'a (1998) 
göre bu, zaman zaman örgüt atmosferinin ve performansının canlanmasına yardımcı 
olmakla birlikte, yersiz bir yönlendirme olarak da algılanabilir ve yöneticiler ile iş görenler 
arasındaki ilişkiler açısından yıkıcı sonuçlar doğurabilir. 
Örneğin çatışma, şirket içindeki ataleti giderme ve çalışanlarını tetikte tutma amacıyla 
kullanılabilir. Çünkü çatışma, kurum içerisinde belli bir rahatsızlığa neden olsa da, 
doğruluğu genel kabul görmüş pek çok görüşün sorgulanmasına neden olur. Öğrenme ·ve 
değişimi tetikler, yaratıcı çözümler bulunmasına imkan sağlar. 
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5.2. Çatışmanın Kaynakları 
Çatışmaya nelerin sebep olduğu konusuna farklı açıklamalar getirilmiştir. Çatışmanın 
kaynağı yanlış anlaşılmalar, iletişimsizlik, bilgi eksikliği olabileceği gibi kurumun 
yapısından veya kişisel değerlerin farklılığından da kaynaklanabilir. Aynca herkesin kendi 
çıkarları vardır ve bunların uyuşmazlığı da çatışmaya neden olabilir. 
Çatışmanın doğru bir biçimde yönetilebilmesi için kaynağının iyi tespit edilmesi gerekir. 
Çatışmayı kaynaklarına göre genel olarak 4 kategoride inceleyebiliriz. Bunlar, kurum içi 
iletişim ve bilginin düzeyi, organizasyonun yapısı , gerek kurumun sahip olduğu kültür ve 
değerler gerekse kişisel değerler ile çıkarların farklılığından kaynaklanan çatışmalarıdır. 
5.2.1. İletişim 
5.2.1.1. İletişimin Tanımı 
En az iki kişi arasında sözel ya da sözel olmayan iletilerin sunulması ve alınması sürecidir. 
Katz ve Lawyer (1994), bilinçli veya bilinçli olmadan, başka birini etkilemek için yapılan 
her şeyi iletişim olarak tanımlamıştır (Karip, 2000). İletişimde maksat bir anlamı karşıdaki 
kişiye aktarmaktır. İdeal iletişimde, göndericinin düşünce veya fikrinin tamamen aynısının 
alıcı tarafından algılanmasıdır. Fakat bu teoride mümkün olmakla birlikte, pratikte aşağıda 
verilen engeller yüzünden mümkün değildir. 
İletişim, insanları birbirlerine bağlayan ve onların sosyal bir grup olarak, uyumlu bir şekilde 
çalışmalarını sağlayan bir bağdır. Bu bağın, iki insanı bazen yakmlaştıncı , bazen de 
uzaklaştırıcı bir rol oynadığını ifade etmek mümkündür (Eren, 2001 , 395). 
Kurumlarda açık ve açık olmayan iletişim biçimleri vardır. Bunlar sözlü, yazılı gibi açık 
iletişim biçimlerinin yanında, ses tonu, beden dili, mekan kullanımı gibi açık olmayan 
iletişim biçimleri de kullanılmaktadır. Sözlü iletişimin diğer iletişim türlerine göre önemli 
bir avantajı , iletilen mesajın geri beslemesini hemen alıp eğer hata varsa düzeltilebilmesidir. 
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5.2.1.2. Ettin İletişimin Önündeki Engeller 
İletişimdeki aksaklıklardan doğan çatışmaların azaltılabilmesi için, etkin iletişimin önündeki 
engeller kaliınlmalıdır. İletişimin etkin bir biçimde kurulmasına engel etkenleri bireysel ve 
örgütsel enfeller diye iki sınıfta incelemek mümkündür (Demir, 2000). 
5.2.1.2.1. Bireysel Engeller 
Süzgeçten ~eçirme: Mesaj gönderilmeden önce, mesajı gönderecek kimsenin, mesajı kendi 
içinde samürlemesi ve genelde karşı tarafın kabul edebileceği yönde değiştirmesidir. 
Örneğin bir çalışanın müdürüne, onun duymak istediği biçimde olayı aktarmasıdır. 
Seçici algıama: Mesajı alan taraf, mesajı gönderenden farklı geçmişi, deneyimleri, 
değerleri o uğundan kendi doğrultusunda yorumlar. Algılama sorunlarını çözmek için, 
gönderilen mesaj sorularla doğru algılanıp algılanmadığı kontrol edilir. 
Gürültü: Gürültünün nedeni, iletişim ortamındaki mekanik parazitler olabileceği gibi, 
tarafların p9kolojilerinde de olabilir. Zihni meşgul biri, gönderilen mesajları tam ve düzgün 
olarak algtlamada zorlanabilir. İletişim esnasında mümkün olduğu kadar iletişimi 
aksatmayacak uygun ortam ve zamanların seçilmesine dikkat edilmelidir. 
Duygular: İletişim esnasında, tarafların içinde bulundukları duygusal atmosfer, mesaJln 
doğru algılınmasında önemli bir etkendir. Kızgın bir anda, mesaj amaçlanandan daha sert 
gönderilebi lir veya neşeli bir anda, mesajın içeriği yeterince ciddi yorumlanamayabilir. 
Dil: İletişi:nde kavram ve sözcükler kullanılrrken, her iki tarafında aynı anlamı 
yüklediğindm emin olunmalıdır. Yanlış anlamalara sebebiyet vermemek için, yoruma açık 
kelimelerde1 sakınılmalıdır. 
Dürüstlük ve güvenilirlik: Mesajı gönderenin, alıcı tarafından güvenilir kabul edilip 
edilmediği de iletişimde önemli bir etkendir. Eğer mesajı gönderen, güvenilmez biri olarak 
kabul ediliyorsa, ya mesajın doğruluğu üzerinde kuşku oluşur ya da pek fazla ciddiye 
alınmaz. 
41 
5.2.1.2.2. Örgütsel Engeller 
Aşırı bilgi yükJeme: Mesajı alan tarafın kapasitesinin üzerinde bilgi gönderilirse, alıcı 
mesajı çözümlemede sorun yaşar. Bunun önüne geçmek için, belli aralıklarla mesajın doğru 
algılanıp algılanmadığı kontrol edilmelidir. 
Zaman ve yer: Zaman ve yer seçiminde, iletişimin aksamasına neden olacak mekan ve 
uygun olmayan zamanlar iletişimin sağlıklı yapılmasını engeller. 
İletişim ortamı: Gönderilen mesaj , içinde bulunulan ortama göre farklı algılanabilir. Aynı 
mesaj , bir toplantı esnasında gönderildiğinde, yalnız olunan bir ortamda gönderilmesinden 
daha farklı algılanabilir. 
Statü farklıhkJarı: Kurum içi hiyerarşiden kaynaklanır. Farklı statüdeki çalışanlar arasında 
açık iletişimin önünde önemli bir engeldir. 
5.2.1.3. İletişim Çatışma İlişkisi 
Araştırmalar bireyler arası çatışmaların en çok zayıf iletişimden kaynaklandığını 
göstermektedir (Robbins, S. , 1998, 31 O) . Anlam-bilimsel güçlükler, yanlış anlaşılmalar, 
iletişim hatlarındaki gürültü gibi nedenlere bağlı olabilir. Zayıf iletişim, çatışma nedeni 
olarak genelde ilk akla gelen nedenlerdendir. İnsanlar konuşa konuşa anlaşır sözü yanlış 
değildir, ama zayıf iletişimi bütün çatışmalann kaynağı olarak kabul etmekte doğru olmaz. 
Özellikle işletmelere organizma imgesi ile yaklaşanlar, çatışmanın öncelikli kaynağı olarak 
iletişimi görürler. Çünkü bu görüşe göre, organların tercih hakkı bulunmadığından, 
beyinden gelen emirlere itaat etmelidir. Eğer itaatte bir aksama var ise, öncelikle iletişim 
kanallarında hata olduğu düşünülür. Ancak işletmeleri oluşturan bireylerin de kendi amacı 
olduğundan, iletişim kanalında sorun olmasa bile çatışmalar doğabilir. 
Çatışma potansiyelinin, iletişim çok az veya çok fazla olduğu zaman arttığı görülmüştür 
(Robbins, S., 1998). İletişim yetersiz olduğu zaman, yanlış anlaşılmalar, elde yeterince 
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bilginin olmaımsı çatışma potansiyelini artırır. Aşın iletişimin kurulması ise, tarafların 
üzerinde ihtilafr düşülecek konu sayısını artırır. Tarafların farklı yetiştirilmiş olmaları, 
algıda seçicilik \e diğerleri hakkında yetersiz bilgi sahibi olmak, yanlış anlaşılmalara neden 
olabilmektedir. Ayrıca, iletişimde seçilen kanalların da çatışmayı tetikleyici etkisi 
olabilmektedir (Jtobbins, S., 1998, 438). 
Kurumsal iletişi.n sürecinde çift yönlü iletişim araçlarının kullanılması, iletişim kaynaklı 
çatışmaların azaltılabilmesinde önemli bir rol oynar. Çünkü telefonla görüşme, toplantı gibi 
çift yönlü iletişin araçlarının kullanılması, yanlış anlamalar ve gürültüden doğan hataları 
azaltacaktır. Özellikle tek yönlü iletişim araçları kullanılırken, eğer iletişim kanallarında 
sorun çıkarsa, ytl<arı doğru iletişimin kolayca kesilmesine ve muhtemel çatışma konularının 
doğmasına nede olabilir. 
Yöneticilerin ili şkileri iyi yönetebilmeleri için, kurum içi etkin bir iletişim ağına sahip 
olmaları gerekir. Yöneticiler, kurum içinde resmi iletişim kanallarının yanında, gayri resmi 
iletişim kanallarına sahip oldukları takdirde, kurum içinde çıkan sorun ve uyuşmazlıklardan 
daha çabuk ve erken haberdar olma şansına sahip olurlar. Bu sayede, çatışmalar ortaya 
çıkmadan veya kuruma zarar verecek düzeye gelmeden müdahale edilebilir. 
Bazen iletişimin kesilmesi, anlaşmazlığın kaynağı değil, sonucu olabilir. Stiebel'e göre 
taraflar çoğu zc.rnan, diğerini anladıkları için konuşmayı keserler. Taraflar birbirlerini 
anlamışlardır ve aralarında gerçekten bir uzlaşmazlık vardır(Karip, 2000, 97). 
5.2.2. Organizasyon Yapısı 
5.2.2.1. Organizasyon Yapısından Kaynaklanan Çatışmalar 
Kurum içi çatışmaların bir kısmının kaynağı da, kurumun organizasyon yapısından 
kaynaklanır. Normalde birbirleri ile iyi anlaşan ve arkadaş olan kişiler bile, içinde yer 
aldıkları kurumun yapısından dolayı, birbirleri ile çatışma içine girebilirler. 
Kurumun organizasyon yapısı tasarlanırken eğer birey veya bölümlere birbiri ile çakışan 
amaçlar atanıyorsa bu durumda çatışmanın doğması kaçınılmaz olur. Bunu şu örnek ile daha 
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iyi açıklayabiliriz. Şirkette, satın alma bölümünün performansı, yıl sonunda stoklardaki 
kalan mal miktarının azlığı ile ölçülmektedir. Pazarlama bölümünün performansı ise, yıl 
sonuna kadar ne miktarda satış yaptığına göre değerlendirilmektedir. Bu şirkette, satın alma 
bölümü gelecek yıla yönelik satın alımlarını, mümkün olduğu kadar kötümser satış 
tahminlerine göre yapmak istemektedir. Çünkü stok maliyetlerinin yüksek olması ve 
stoklarda mal birikmesi bölümün performansını olumsuz göstermektedir. Pazarlama 
bölümü de sipariş süresi uzun olduğu için potansiyel müşterilerini kaçırmamak amacıyla 
şirketin stoklarının iyimser satış tahminlerini karşılayabilecek şekilde tutulmasını 
istemektedir. Böyle bir şirkette bölümler arasında çatışma yaşanması kaçınılmazdır. Bu 
çatışma, bölümlerin arasındaki iletişim azaltılarak veya mekan olarak bölümler 
birbirlerinden uzaklaştırılarak gerçek anlamda çözülemez(Ackoff, 1999, 119). 
Çatışmayı etkileyen yapısal etkenlerden bazılarını aşağıda sıralayabiliriz (Robbins, S., 
1998): 
1. Ödüllendirme sistemi: Birinin kazancı diğerinin kaybına neden oluyorsa çatışma 
kaynağı olabilir. Performanslarının nasıl ölçüldüğü bireysel ve kollektif davranışları 
etkiler. Yukarıdaki örnek olayda satın alma ve pazarlama bölümlerinin 
performansları ayrı ayrı ölçülme yerine şirketin net kazancına göre yapılsa 
aralarındaki çatışma olasılığı ortadan kaldırılmış olur. 
2. Gruplarm birbirlerine bağhhklan ve derecesi: Grupların birbirine bağımlı veya 
biri lehine bağımsızlık olması da çatışmaya neden olabilir. Grupların arasındaki 
bağımlılığın bir bölümün lehine olduğu veya karşılıklı bağımlılığın olduğu 
durumlarda çatışma riski artmaktadır. 
3. Organizasyonun büyüklüğü ve uzmanlaşması: Araştırmalar, çatışma olasılığının 
organizasyonun büyüklüğü ve uzmanlaşması ile arttığını ortaya koymuştur. Küçük 
örgütlerde, amaca ulaşmak için kullanılan araçların, daha belirgin ve daha az 
karmaşık olması, çatışmanın daha az olmasında bir etken olduğu düşünülmektedir. 
Ortaya çıkan yeni uzmanlıklar, eski uzmanlık ve yönetimler tarafından, tehdit olarak 
algılanabilir. Yeni uzmanlıklar, var olan bürokratik kurallara uymayabilir veya 
değişmesi yönünde baskı oluşturabilirler (İpek, 2000). 
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4. Grup üyelerinin genç olması ve yenilenme hızmın yüksek olması: Bu tip 
organizasyonlarda çatışma potansiyelinin yüksek olduğu görülmüştür. 
5. Organizasyonun içindeki gruplarm farklı amaçlara sahip olması: Kurumdaki 
grupların farklı amaçlan vardır. Mesela üretim bölümü üretimin akışını sağlamaya 
çalışırken, kalite bölümü parçaların belli bir standarda uymasını ister. Amaçlardaki 
farklılık, gruplar arasındaki çatışmanın ana etkenlerindendir. 
6. Karar alma sürecine katlhmm yüksek olması: Katılım ile çatışma arasında pozitif 
korelasyon olduğu araştırmalarda bulunmuştur. Katılıma teşvik, farklılıkların ortaya 
çıkmasını kolaylaştırdığından çatışma potansiyeli taşır. Ancak bu tip çatışmalar daha 
yumuşak olur. Demokratik yapılanmalarda çatışma potansiyeli otokratik 
yapılanmalara göre daha fazladır. 
5.2.3. Kültür ve Değerler 
Kültür ve değerler bizleri bir arada tutan en önemli sosyal olgudur. Bu bağların kuvvetli 
olması, bu kültür ve değerler sistemine ait insanların birbirleri ile olan ilişkilerine olumlu 
yansır. İşbirliği yapma ihtimallerini artırır. Ancak bağın kuvvetli olması grubu kültürel 
anlamda bir nevi kapalı sistem olmasına neden olur. Farklı kültüre ait, farklı değerlere sahip 
bireylerle ilişkilerinde çatışma ihtimalini güçlendirir. 
Bu yüzden kişisel değerlerin ilişkilerdeki etkisini, toplumun ve kurumun kültürel yapısını 
dikkate almadan inceleyemeyiz. Çoğumuz, büyürken kültürel özelliklerimizi farkında 
olmadan özümsediğimiz için onun kişisel değerlerimiz ve davranışlarımız üzerindeki 
etkisini gözden kaçırırız. Birbiri ile ilişkili olmakla birlikte kültür ile değer kavramlarını iki 
ayrı başlık altında inceleyeceğiz. 
5.2.3.1. Kültür 
Ortak değerler, ortak inançlar, ortak anlam ve ortak anlayış bütürı bunlar kültürü 
tanımlamanın farklı biçimleridir. Ackoffun belirttiği gibi, bizim söylediklerimiz ve 
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anladıklarımız öncelikle kültürümüzün etkisindedir sonra kişisel yapımızla renklenir. Her 
kültürün orıak bir düşünme deseni vardır (1999). Bu nedenle taraflar aynı toplum içinde 
yaşıyor olsdar da, çatışmanın etkili bir biçimde yönetilebilmesi için, tarafların çatışma 
konusu ile i:gili kültürel özelliklerinin çok iyi irdelenmesi gerekir (Karip, 2000). 
Küreselleşmenin etkilerinin daha da belirginleştiği bu çağda, ülkeleri homojen ve tek bir 
kültüre sahipmiş gibi düşünmek yine de yanlıştır. Hala ülkeden ülkeye önemli farkların 
olduğu bir gerçektir. Bireylerin toplum içinde bir anlaşmazlık durumunda, nasıl tepki 
verdikleri, nasıl davrandıkları, neleri çatışma kaynağı olarak algıladıkları, ne tür çözüm 
arayışları içine girecekleri, sahip oldukları kültüre göre çeşitlilik gösterecektir (Morgan, 
1998). 
Japonya'da işçiler içinde bulundukları sistemin hoşlanmadıkları yönleri olsa da, sistem 
içinde kalıp ona hizmet etmeye devam ederek kendilerine olan saygılarını korurken, birçok 
batılı ülkede, bu saygıyı kazanma yolu başkalarıyla veya sistemle rekabet yoluyla elde 
edilmeye çalışılır. Japonların tersine, yönetmeyi kendilerinde doğal bir hak olarak gören 
İngiliz soylularına karşı , işçi kesimi her zaman atalarını da sömürmüş olduğuna inandıkları 
bu sisteme karş ı , kendilerini muhalif olarak tanımlamaktadırlar (Morgan, 1998). 
Amerikan kültüründe kazanma kaygısı ve başarının gösterişli ve cömertçe ödüllendirilmesi, 
diğer birçok kültüre göre daha öne çıkmaktadır. Hedefler koymak, sorumluluğu açığa 
çıkarmak, Amerikan kültürünün önemli özelliklerindendir (Morgan, 1998). 
5.2.3.2. Kurum Kültürü 
Alt sistemler, bir parçası oldukları daha üst sistemin özelliklerini gösterirler. Sosya-kültürel 
bir bakış açısından her örgüt, toplumun bir alt sistemidir. Bir örgüt belirli bir kültür içinde 
doğup geliştiğinden, kaçınılmaz olarak bu kültürün sosyal özelliklerini taşıyacaktır. Ortak 
değer sistemleri, davranış kalıplan, kurumun hem kendi hem de çevresi üzerinde etkisini 
gösterir. Toplumun değer sistemleri, iş-durum alışkanlıklarını da içine alacak şekilde 
insanların davranışlarına yansır. Bireysel, mesleki ve örgütsel normların tümü daha geniş bir 
toplumun değerleri tarafından şekillendirilir. 
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Kurum kültürü, üyeler arasında paylaşılan ortak değerler sistemidir. Kurumun diğer 
organizasyonlardan ayrılmasını sağlayan, kurumun bir nevi kişiliğidir (Robbins, S., 1998). 
IBM, APPLE, MAC gibi büyük şirketler incelendiğinde, bu şirketleri diğerlerinden ayıran 
kendilerine has lisanları, konuşma şekilleri , anlama ve dinleme yöntemleri vardır 
(McMaster, 1996). 
Kurumun kültürü önemli olmakla birlikte, kurumların içinde bulunduk.lan toplumun birer alt 
sistemi olduğunu şu örnek bize göstermektedir. Çok uluslu şirketlerden Amerikan kökenli 
IBM firmasının, Almanya fabrikasında yapılan bir araştırmada, ülke kültürünün kurum 
kültüründen daha baskın olduğu görülmüştür. Yani ulusal kültür çalışanların davranışı 
üzerinde daha etkindir (Robbins, S., 1998). 
Bir kültürdeki bireyler, pek çok ortak yönü paylaşmakla birlikte farklı kişiliklere sahip 
oldukları gibi, kurumlar da kendi ayırt edici kültür ve alt kültür modellerine sahip mini 
toplumlardır (McMaster, 1996). Kurum kültürü, zorla dayatılabilecek bir şey değildir. 
Enformasyonun paylaşıldığı , öğrenme ve gelişmenin değer kazandığı çalışma kültürleri, bir 
gecede ortaya çıkmaz. Toplumsal etkileşim sürecinde gelişir. Kurumun mevcut gelenek 
görenekleri, işleri genel yapma tarzı , büyük oranda geçmişte yaptığı ve elde ettiği başarı 
düzeyine bağlı olduğundan, kurum kültürünün kaynağı büyük oranda kurucularıdır 
(Robbins, S., 1998). 
Kültür, organizasyona istikrar sağlar, fakat aynı zamanda değişim önünde önemli bir engel 
de olabilir. Pek çok kurumda bir tane baskın ve çok sayıda alt kültür vardır. Alt kültür, 
baskın kültürden sonra, kurumun büyük çoğunluğu tarafından paylaşılan çekirdek değerleri 
vurgular. Kurumun kültüründen bahsederken baskın kültüre atıfta bulunuruz. Alt kültürler, 
baskın kültüre ek olarak, bir bölüme has olan kültürlerdir. Mesela bir şirketteki satın alma 
bölümünürı sahip olduğu kültür gibi (Robbins, S. , 1998). 
Kurumlarda kültürün işlevini şu şekilde maddeler halinde sıralayabiliriz (Robbins, 
S., 1998): 
1. Sınırları belirleyicidir. Kurumu diğerlerinden ayırt eden farkları belirler. 
2. Organizasyon üyeleri için kurumun kimliğini ortaya çıkarır. 
Bir konu üzerinde genel uzlaşmanın sağlanmasını kolaylaştırır. 
'" Sosyal sistemin istikrarını artırır . 
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' Çalışanların ne söyleyip yapması gerektiğini belirleyen standartları 
lelirleyerek, kurumu bir arada tutan yapıştırıcı görevini görür. 
ı. Çalışanların davranışlarını şekillendirip yol gösteren bir kontrol mekanizması 
~ğlar . 
5.2.3.3. Ktırum Kültürünün Çatışmaya Etkisi 
Kültür, kurumsal uzlaşıyı ve çalışanların davranışlarındaki tutarlılığı artırır, belirsizliği 
azaltır. Çalşana neyin önemli olduğunu ve nasıl yapıldığını söyler. Bunlar kültürün belirgin 
faydalarıdır Fakat kültürün ilişkiler üzerinde olumsuz etkileri olabileceğini de göz ardı 
etmemeliyi~ . 
Kurumsal lültürün varlığı, şirket birleşmelerinde, kurumun değişmesinde önemli engel 
olabileceği gibi, bizim üzerinde asıl duracağımız nokta, yerleşik kurum kültürünün kurum 
içi çeşitliliğn önünde önemli bir engel teşkil edebileceği ve çatışmalara neden olabileceğidir 
(Robbins, S, 1998). 
Yöneticiler bir yandan farklı kültürden çalışanlara sahip olmak, şirket içinde yaratıcılığı 
artırmak is:erlerken, diğer yandan yeni gelenlerin, kurumun mevcut kültürüne ayak 
uydurmasın isterler. Bu da kurum içinde farklı görüşlerin ortaya çıkmasını olumsuz 
etkileyebiliı. Ortak kültür, pek çok çatışmanın doğmasını engellediği gibi, farklı kültürler 
bizzat çatışırıanın kaynağı da olabilir. 
Açıl sistemler için geçerli olan zorunlu çeşitlilik ilkesi, bir sistemin iç düzenleme 
mekanizmaarının üstesinden gelmeye çalıştığı çevre kadar çeşitlilik taşıması gerektiğini 
ifade eder. Çevredeki çeşitlilikten kendisini yalıtan her sistem körelmeye, karmaşıklığını ve 
ayırt edici niteliğini yitirmeye başlar. Bu sebeple kurumlar çevrelerindeki artan çeşitlilikle 
kendi iç çeşitliliklerini de artırarak başa çıkabilirler. Yöneticiler, insanların işe taşıdığı bütün 
farklılıkları alıp bir araya getirerek kurumlarını yönetmelidirler(McMaster, 1996) (Rosen, 
1998). 
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Farklı kültürlere sahip gruplar bağımlılık ilişkisi içine sokulduklarında, kuruluşlar bir alt 
kültürel mücadeb sorunu yaşayabilirler. Zaman, verimlilik ya da hizmet konusundaki farklı 
normlar, inançla· ve tutumlar çeşitli uyuşmazlıklara ve işlev bozukluklarına yol açabilir. 
Bunlar aslında insanların niteliğini ortaya koyan, derinlere kök salmış, çok çeşitli kişisel 
sorunlarla iç içe geçmiş olduğu için, bu sorunlarla rasyonel bir biçimde başa çıkmak son 
derece zor olabilir. 
5.2.3.4. Ortak Değerler 
Hayatımızda bizlere yön veren, hayatı nasıl tanımladığımız, nasıl yaşadığımızın altında 
yatan temel değerlerimiz vardır. Davranışlarımız bu temel değerlerden bağımsız değildir. 
Bu değerler ışığında hayatımızdaki pek çok şeyi anlamlandırırız. 
Demokratik yönetim tarzı , eski tip yönetim tarzlarına göre ortak değerleri daha fazla öne 
çıkarır. Kurunı.lar büyük ölçüde vizyonların, fikirlerin, normların ve inançların ürünüdür. Bu 
nedenle onların biçimi ve yapısı bir organizmanın maddi yapısından çok daha kırılgan ve 
geçicidir. Organizasyonların dayandıkları temel ortak değerleri zarar gördüğü takdirde, 
günümüzün öğrenen demokratik organizasyonları, kendilerini bir arada tutan çimentosunu 
kaybeder. Bu nedenle, hem organizasyonun ilişkilerinin sağlıklı kurulabilmesi, hem de 
anlaşmazlıkların kuruma zarar verici çatışmalara dönüşmemesi için, bu değerler 
korunmalıdır. Bu değerlerin kurum içinde inşası, uzun ve güç olmakla birlikte yıkılması 
çok kolay olatilir. 
Dürüstlük, güven, ortak bir amaç, farklılığa saygı gibi değerlerin varlığı, olumsuz 
çatışmaları azaltıcı bir rol oynadığı gibi, mesela güvenin zedelenmesi birçok çatışmanın 
kaynağı olabil.r ve çözüm sürecinde önemli bir engel teşkil eder. 
Çatışmaların ortaya çıkmasında güven ve dürüstlük gibi değerlerin, kurumda zedelenmiş 
olması önemli bir rol oynar. Çünkü dürüstlüğün olmadığı bir ortamda güven duygusu gelişip 
yayılamaz. Gi.ı'ven olmayan bir ortamda, gereksiz birçok çatışma konusu ortaya çıkar, bunlar 
konuşulamaz, söylenen sözler bir değer taşımaz ve çözüme ulaşmak imkansız hale gelir. Bu 
yüzden dürüs:lük ve güven, insan ilişkilerinin sağlıklı kurulabilmesinde temel olma 
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özelliğini taşıyan ortak değerler oldukları ıçın, bu iki değeri özel başlık altında 
inceleyeceğiz. 
5.2.3.4.1. Dürüstlük 
Dürüst olmak, iş yerinde güven yaratmaya yönelik ilk adımdır. Hiç kimse kimseden 
mükemmel olmasını beklemez. Sadece dürüst olmasını bekler. Şirketin başarısı, insanların 
derin, dürüst ve sorgulayıcı nitelikte açık konuşmalar yapabilmesine bağlıdır. Bu 
organizasyonun öğrenebilmesinin ve kurum içi ilişkilerini sağlam tutabilmesinin yoludur. 
İnsanlardan dürüstlük beklemenin ilk şartı, dürüst olmaktır. 
İlişkilerinde dürüst olan işletmeler, piyasadaki iyi, dürüst olan müşterilerle, çalışanları 
kendilerine çekerler. Çünkü herkes dürüst olduğuna inandığı, sözüne güvendiği kişilerle 
çalışmak ister. Ayrıca dürüstlük, kurulan ilişkilerin kalıcı olmasının da en önemli şartıdır. 
Fakat şu da unutulmamalıdır ki, insan bencillik ile iyilikseverliğin bir karışımıdır. Çoğu 
insan ahlaklı davranmak ister. Ama iş hayatı anlaşmazlıklar ve uzlaşmalar içeren sürekli bir 
mücadeledir. Böyle bir ortamda doğru olanı yapmak her zaman kolay değildir. Burada 
bilgelik önemli bir kavram olarak karşımıza çıkar. Çünkü insan, ancak bilgelik sayesinde 
uzun vadeli dürüstlükle elde edilen karın, kısa vadeli ahlaksız yollarla elde edilecek kardan 
daha büyük olduğunu görebilir. 
Ahlak dışı davranmanın bedelini işletme çeşitli şekillerde mutlaka öder. Ahlak söz konusu 
olduğunda, lider konumundaki insanlar birlikte çalıştıklarına örnek olmalıdırlar. Çünkü bu 
tip konularda eylem sözden daha tesirlidir. Dürüstlük eksikliği iletişimi , işbirliğini ve 
yaratıcılığı yok edip sonuçta şirketi tahrip eder. 
5.2.3.4.2. Güven 
Güven, ilişkileri bir arada tutan yapıştırıcıdır. Güven olmaksızın hiçbir vızyon 
gerçekleşmez. Aslında güven olmaksızın hiçbir şey iyi işlemez. Bir kuruluşta çalışan ile iş 
veren arasında, çalışanların kendi arasında, müşterilerle şirket arasında güven olmadığı 
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sürece üretkenlik kalite, satış ve kazanç bunların hepsi fire verecektir. Güven, uzun bir 
sürede k22anılır ama bir anlık düşüncesizlikle kaybedilir. 
Bir kuruluş içinde güvenin yaratılması, tepeden başlayarak aşağıya doğru inerek gittikçe 
kuruluşta yayılan, kurumu ortak bir güven atmosferi ile dolduran 3 aşamalı bir süreçtir 
(Rosen, 1998). 
1. Birinci aşama liderin içinde başlar. Önce lider, dürüst olması gerektiğine inanır ve 
diğerlerine güvenir. Karşılıklı güven hayatidir. Bu varolduğunda ilişkiler ve 
bağlılıklar daha inandırıcı olur. 
2. Güvenin yaratılmasında ikinci aşama, liderler inançlarını yaşama geçirdiğinde 
gerçekleşir. En iyi liderler dürüst, tutarlı, dolaysız ve empatik kişilerdir. Liderler bu 
nitelikleri sergileyerek, söz verip sözünü tutmasını sağlayacak güvenli bir temel 
yaratır. 
3. Son aşamada, bu paylaşım bütün kademelerde gerçekleşir. Sonuç, bağlılığın ve 
üretkenliğin artmasıdır. Bu olumlu sonuç güvenin sürmesini ve artmasını sağlar. İş 
yerinde güven yaratmak için liderin şu öğeleri öne çıkmaktadır. İnandırıcılık, 
dikkatli dinleme, kestirilebilirlik, iletişim. 
İş yerinde yanlış anlaşılmak veya yanlış algılanmak kolaydır. Yanlış anlaşılmak o kadar 
kolay olduğu için karşılıklı güven büyük önem taşır. Birçok yönetici astlarını yeterince 
dikkatli dinlemedikleri için astları da bu durumda istediklerini söylemek konusunda 
kendilerini rahat hissetmezler. Dolayısı ile ast üst arası , özellikle sorunları konuşma 
konusunda daha da açılır. Aydınlatılması her iki tarafında yararına olacak konular, 
konuşulmamaya başlanır. Bu tür sorunlar açığa çıkarılmadığında çoğunlukla birer gerçek 
üstü canavara dönüşüp patlamaya neden olur (Nicols, Stevens, 1957). 
Bir şirket üst düzey yöneticisi olan Dougles Myers'ın dediği gibi "Yukarıya doğru iletişim 
ancak liderler güven duyduğunda ve güvenilir olduğunda gerçekleşir" (Rosen, 1998). 
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Çatışrraları çözmenin en iyi yolu bunu astlardan öğrenmektir. Peki bu nasıl sağlanacaktır? 
özellikle de üstlerin yaptığı hatalardan kaynaklanan hatalar nasıl serbestçe konuşulacaktır? 
İçtenlil güvene bağlıdır. Güvenin artırılabilmesi için 6 kritik alan vardır (Bartolome, 1989). 
1. İletişim, her zaman çift yönlü olmalıdır. 
2. Destek, özellikle kritik durumlar söz konusu olduğurıda, dışa açık, yardımcı 
ve ilgili olmak anlamına gelir. 
3. Saygı, bir yetki devri ve astların söyleyeceklerini dinleme sorurıudur. 
4. Adil olmak, ödülü hak edeni ödüllendirmek, cezayı hak edeni 
cezalandırmaktır. 
5. Öngörülebilirlik güvenilir olma ve verilen sözleri tutma anlamına gelir. 
6. Yetkinlik, işinizi bilmeniz ve iyi yapmanız anlamına gelir. 
5.2.3.5. }(jşisel Değerler ve Farklılıklar 
Kişise l değerlerimiz, neyın en önemli olduğurıu gösteren, bize ait inançlarımızdır. 
Değerlerimiz gideceğimiz yönü belirleyen pusulalarımızdır. Sahip olduğumuz değerlerimiz, 
bizlere sürdürdüğümüz yaşantımızda anlamlı amaçlar edinmemizi sağlayan en önemli 
etkendir. Bizim hayatta en çok nelere kıymet verdiğimizi, değerler hiyerarşimizden 
görebi liriz. Nereye gittiğimiz, arkadaşlarımızın kimler olduğu, ne yaptığımız, bunların hepsi 
bizim kişiliğimizi tanımlar. Kişiliğimiz de değerlerimiz çerçevesinde şekillenir (Robbins, 
A., 1986). 
Değerler çatışması genel olarak çatışmaların ortaya çıkmasında en önemli sebeplerden 
biridir. Ülkeler arası savaşların çoğu kendi değerlerini yaymak ve hakim kılmak için 
yapılmıştır. Değerlerimiz diğer insanlarla etkileşim içerisinde oldukça zamanla değişebilir. 
Değerler çatışması, dediğimiz zaman sadece farklı değerlere sahip olmayı kast etmiyoruz. 
Gerçekte çoğumuz aynı şeylere değer veririz. Mesela, iyi bir aile, iyi bir iş, iyi bir çevre, 
huzur, başarı, para vs. Ancak bizleri ayıran bu değerlerin bizim için önem sırası ve ne 
düzeyde vazgeçilebilir olduklarıdır. Değerler hiyerarşisi bizden çok farklı olan kimselerle 
olan ilişkilerimizde karşılaştığımız davranış ve talepler yüzünden ortaya ciddi çatışmalar 
çıkabilir. 
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Çatışmanın değerlerden kaynaklandığını fark etmek güç olabilir. Çünkü insanlar genelde 
davranışlarının hangi değerlerine bağlı olarak şekillendiğini bilemez. Ancak, ortaya çıkan 
durınnla ilgili bazı hisler duyar ve buna göre hareket eder. Değerlerin göreli önemlerini 
anlamadıkça , bir kişinin en basit hareketini bile anlamakta güçlük çekeriz. Ancak bir kere 
anlaşıldığında da kişilerin değişik olaylara nasıl tepki verebileceğini bilmek zor 
olmayacaktır (Robbins, A., 1986). 
Bireysel farklılıkları , örgütün farklı pazar dilimlerine ulaşmayı artırıcı bir imkan olarak 
görülmesi, bireysel farklılıklardan elde edilebilecek avantajın potansiyeli için yeterli 
değildir. Çeşitlilik gibi nedenlerle, farklı kültür ve değerlere sahip insanları bir araya 
getirmek şirket içinde çatışmaların artmasına neden olmakta ve şirketin genel performansını 
azaltabilmektedir (Thomas, Ely, 1996). 
Bireysel farklılıklardan gerçek anlamda işletmelerin yararlanabilmesi için, farklı kimlik 
gruplarının i ş ve problem çözümüne farklı çözümler getirebilecekleri, farklı bakış açılan 
kazandırabilecekleri bir ortamın sağlanması ile mümkün olur. İşletmeler farklılıklarına 
rağmen değil farklılıklarıyla birlikte ekip olmayı başarabilmelidirler (Thomas, Ely, 1996). 
5.2.4. Çatışma Kaynağı Olarak Çıkarlar 
Çıkarlardan söz ederken amaçlan, değerleri, arzulan, beklentileri kapsayan eğilimlerden ve 
bir kimsenin şöyle değil de böyle davranmasına yol açan diğer yönelim ve eğilimlerden söz 
ediyoruz. Çıkar kavramı kişisel değerler ile çok yakından ilişkilidir. Çıkar olarak 
gördüğümüz şey ler sahip olduğumuz değerl erimize bağlı olarak ortaya çıkar. Yani 
çıkarlarımız bir nevi değerlerimizin somutlaşmış halidir. 
Bir kurumda çalışan kimsenin çıkarlarını birbiriyle bağlantılı üç alan bakımından 
düşünebiliriz. 
Görev çıkan: bir kişinin yapması gereken işle ilgilidir. Yaptığı işi iyi yapmak onun görev 
çıkandır. 
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Kariyer çıkarı: bir kimsenin gelecekleri ile ilgili vizyonları ve işinde yükselme arzusu 
onun kariyer çıkandır. 




Şekil 5.2 Farklı çıkar alanlannın birbiri ile ilişkisi (Morgan, 1998) 
Çatışmaların neden doğduğunun açıklanmasında, çıkarların çatışmasından kaynaklandığı 
yönündeki yaklaşım bize önemli açılımlar sağlar. Açık veya gizli birçok çatışmanın altında 
yatan sebep çıkar çatışmasıdır. Şekil 5.2, çıkarlarımız arasında genellikle varolan ilişki ve 
gerilimi gösterir. Üç alan hem etkileşim içinde olabilir hem de ayrılığını korur. Farklı çıkar 
türlerini bu şekilde anlamak belli eylemlerin ve faaliyetlerin altında yatan kişisel 
gündemlerin anlamını çözmemize olanak sağlar. 
Çıkar çatışması bir kimsenin kendi içinde çatışmaya neden olabileceği gibi bireyler veya 
gruplar arası da. olabilir. İşini iyi yapmak, firmada yükselmek ve ailesine bağlılığını 
korumak isteyen bir kimsenin büyük bir şirkette çalışırken çıkar alanlan birbirleriyle 
çakışabilir. İşinde yükselmek iş yükünü artırabilir ve ailesine daha az zaman ayırmasına 
neden olabilir. B.azı durumlarda ise işinde yükselmesi iş yükünü hafifletebilir böylece daha 
fazla boş zamanı olur ama daha az dikkat çektiği için yükselme şansı azalabilir. Bu çıkar 
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alanlarının çatışması kişide iç çatışmalara neden olabildiği gibi, şirketteki ilişkilerinde de 
çatışmalara neden olabilir. 
Kurum içi çıkar çatışmaları, işletmenin yapılanması ve kişisel değerler konularından 
bağımsız değildir. İşletmelerin iç ilişkilerindeki çıkar alanlarının çatışması, en açık şekilde 
hiyerarşik örgüt şemasında kendini gösterir. Hiyerarşik örgüt şemasında tepede 
tabandakinden daha az sayıda yer olduğu için, işinde yükselmek isteyen kişilerin 
çıkarlarında çatışmaya neden olur. 
Çalışanlar, kendi rolleri, çalışma grupları veya bölümleriyle ilgili hedef ve sorumluluklarla 
öyle özdeşleşmeye başlarlar ki, çoğunlukla bu durum genel kurumun hedef ve başarısından 
çok alt düzeydeki sorumluluk ve hedeflerin başarısına odaklanılması ile son bulur. Bu 
durum özellikle işletmenin yapısı bunu destekleyecek şekilde kurulmuş ise daha belirgin 
olarak ortaya çıkar. Örneğin, ödül sistemi, işletmenin genel performansını dikkate almadan 
sadece alt bölümün performansına bağlandığı durumlarda bu ortaya çıkar. 
İnsanlar birlikte çalışmayı kabul ettiklerinde bile, belli bir işin doğası genellikle rol 
çatışması yaratan çelişkili öğeler içerir. Sözgelimi üretim ve pazarlama elemanları arasında 
veya muhasebeciler ile finansal hizmetlerin kullanıcıları arasında, bir yönüyle bu 
insanlardan birbirini olumsuz bir biçimde etkileyen faaliyetlerle uğraşmalarının istenmesi 
olgusundan kaynaklanır. Pazarlamanın istediği ürün değişikliği üretimin tasarımında ve 
sıralanışında sorunlar yaratır. Muhasebecinin harcamalar üzerinde sıkı denetim konusunda 
gösterdiği özen, harcama yapan birimdeki yöneticiler açısından hoş olmayan bir kısıtlama 
anlamına gelir. Değişik rollerdeki aktörler atanmış oldukları işi yapmaya çalışırken görev 
çıkarlarını örgütsel hedeflere ulaşmasına en uygun görünen biçimde yorumladıkları için 
çatışmayla sonuçlanabilecek bir yola girmiş olurlar (Morgan, 1998). 
İktidar çıkar çatışmalarının nihai olarak çözülmesini sağlayan araçtır. İktidar kimin, neyi, ne 
zaman ve nasıl elde edeceğini belirler. Son yıllarda örgüt ve yönetim teorisyenleri örgütsel 
olayların açıklanmasında iktidarın önemini kabul etme ihtiyacının giderek daha fazla farkına 
varmışlardır. Çoğu örgüt teorisyeni Amerikan siyaset bilimcisinin önerdiği iktidar tanımını 
kullanırlar. Robert Dahl' e göre iktidar, bir kimseye aslında yapmayacağı bir şeyi yaptırma 
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yetisini içerir. Her ne kadar iktidar çatışmaların çözümünde önemli bir araç olmakla birlikte, 
çoğu zaman iktidar bir araç olarak değil amaç, olarak istenir (Morgan, 1998). 
Başlıca iktidar kaynaklarından bazıları şu şekilde sıralanabilir (Morgan, 1998): 
1. Resmi otorite 
2. Kıt kaynakların kontrolü 
3. Ö~gütsel yapının, kuralların ve prosedürlerin kullanılması 
4. Karar süreçlerinin kontrolü 
5. Sınırların kontrolü 
6. Belirsizliğin üstesinden gelebilmek 
7. Teknolojinin kontrolü 
8. Kşiler arası ittifaklar, ilişki ağlarının ve gayri resmi örgütlenmenin kontrolü 
9. Toplumsal cinsiyet ve toplumsal ilişkilerin yönetimi 
1 O. Eldeki iktidar 
İktidar hynaklarının kontrolünün ele geçirilmesi de çıkarlarla bağlantılı olan bir çatışma 
kaynağıdır . Çünkü kaynaklardan birinin el değiştirmesi kurum içi güç dengesini 
değiştirebi lir . 
Çatışmalcra sebebiyet veren bir diğer nokta da, kişilerin veya işletmelerin birbiriyle çatışan 
amaçlarınn olmasıdır. Şirketler için çatışan amaçlarının olması, çok nadir bir durum 
değildir. Birçok şirket hem büyüme (satışlarda, pazar payında vs.) hem de yüksek yatırımda 
geri döni.ş oranı isterler. Fakat çoğu durumda bu amaçlar çelişkilidir. Çünkü genelde 
büyüme tSnasında yapılan yatırımlar tam olarak istenen geri dönüşü sağlamazlar. Genelde 
yeni açılm bir fabrika, eski olan kadar iyi geri dönüş sağlamaz. Pek çok başarılı endüstri, 
başlarda stenilen dönüşü sağlayamamışlardır. Çoğu işletme işçilerle iyi ilişkiler isterken 
aynı zammda işçi sayısı ve giderlerini de azçıltmak ister. 
Çalışanla.un hem parlak fikirli, risk ve sorumluluk almaktan kaçınmayan kimseler olmaları 
istenirken h<em de dikkatli ve sorun çıkarmayan kimseler olmaları istenebilir. Bu tür birbiri 
ile çelişfüi amaçların ortaya konulması çalışanlarda güvensizliğe ve iletişimde içe 
kapanmalm ına neden olabilir. 
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6. İŞLETMELERDE İLİŞKİ VE ÇATIŞMANIN YÖNETİMİ 
6.1. İlişkilerin Yönetilmesi 
Evrenin açıklanmasındaki yaklaşımın nesneden ilişkilere doğru kayması, işletmelere bakış 
şeklimizi de etkilemiştir. Artık işletmeler, kurumlar tasarlanıp yönetilirken ilişkilerin 
yönetilmesi daha fazla öne çıkmıştır. Şirketler bir ilişkiler ağı içinde yer almaktadır. 
İşletmelerin ilişkilerini iç ve dış ilişkiler diye ikiye ayırırsak bu tezde sadece işletmelerin 
kendi ıç ilişkileri üzerinde durulacaktır. Organizasyonun çevresindeki diğer 
organizasyonlarla ilişkileri incelenmeyecektir. Bununla birlikte, diğer işletmelerin genel 
olarak amaçlı sistemler oldukları göz önünde bulundurulursa, burada aktarılan yöntemler 
işletmelerin dış ilişkilerinin yönlendirilmesinde de yardımcı olacaktır. 
Sosyal sistem tanımı gereği şirketlerin hem bütün olarak bir amacının hem de şirketi 
oluşturan bireylerinin de kendi amaçları olduğunu kabul ederiz. Yine sistem düşüncesinin 
gereği olarak parçalar bütün ile ve parçalar kendi aralarında bir ilişki ağı kurarlar. Kurulan 
bu ağda, bütün ilişkiler birbiri ile aynı türde değildir. Ulaşılmak istenen amaç ile bu amaca 
ulaşmada izlenecek araçlar üzerinde ittifak olması veya olmaması durumlarına göre temel 
olarak dört çeşit ilişki tanımlayabiliriz. Bunlar işbirliği , koalisyon, rekabet ve çatışmadır. Bu 
ilişki çreşitlerinin hepsi farklı zamanlarda farklı birey veya gruplar arasında görülebilir. 
İşletmelerde, birey-birey, birey-bölüm, bölüm-bölüm, ast-üst gibi farklı düzeyde ilişkiler 
görülürr. Bu ilişkilerin farklı türlerde olması da tabiidir. Bu ilişki türleri zaman içerisinde 
dinamik olarak değişebilir. İki bölüm arası ilişki bir dönem rekabet üzerine kurulmuşken 
dahc. sonra işbirliğine dönüşebilir. Genelde şirket içi ilişkilerin idealde işbirliğine dayanması 
ve çatı:şmaların olmaması istenir. Bununla birlikte, sadece bir ilişki türünün her zaman en 
iyi sonucu vereceğini iddia etmek yanlış olur. Burada önemli olan şirketin performansını en 
yüksekte tutacak bir ilişkiler ağının geliştirilmesidir. Şirket içinde bireylerin seçim yapma 
fırsatımın olduğunu düşünürsek nasıl çatışmayı tamamen ortadan kaldırmamız mümkün 
değilse: , tarafların her zaman amaçlar ve araçlar üzerinde anlaşıp işbirliğine gitmesini 
bekJennekte pek gerçekçi olmayan bir yaklaşım tarzıdır. 
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Şirket içi ilişl:ilerde çatışma ve rekabet birbirine karıştırılma ihtimali fazla olan iki ilişki 
türüdür. İlki, ~ekabetin sadece şirketler arasındaki dış ilişkilerde olması gereken bir ilişki 
türü olduğu şeklindeki yaklaşımdır. Bu görüşe göre, şirket içi ilişkilere rekabet sokulmamalı 
onun yerine i lişkiler işbirliği üzerine kurulmalıdır. Ancak, Raven ve Euchus(l 963) küçük 
grup çatışmalarındaki yaptıkları araştırmalara göre grup üyelerinin davranışları birbirlerini 
etkilemiyorsa, rekabete dayalı ilişkinin muhtemelen işbirliğinden daha iyi netice vereceği 
sonucuna ulasmışlardır (Ackoff, 1999, 119). Biz de iyi yönetilebildiği takdirde işbirliği 
kadar rekabetirı de şirketin performansını olumlu etkilediği düşüncesini taşımaktayız. 
Diğer bir karmaşanın ise, rekabet adı altında aslında çatışmanın yaşanması sırasında 
karşılaşıldığını düşünüyoruz .. Taraflar birbirleri ile rekabet ettiklerini zannederken aslında 
yaptıkları eykmler çatışmanın içine girebilmektedir. İşletmelerde taraflar rekabet adı altında 
her iki tarafında zararlı çıktığı bir kaybet/kaybet ilişkisi yaşayabilmektedirler. Bu ise 
şirketin genel performansını olumsuz etkilediğinden rekabetin zararlı olduğu yönünde bir 
görüşün kuvvet kazanmasına neden olmaktadır. 
Amaçlar veya araçlar birbirlerinin yerine geçebilecek kavramlardır. Alt düzeyde amaç olan 
bir üst düzeyd~ araç olabilir. Birisi için şirkette şef olabilmek alt düzeyde amaç iken, kariyer 
hayatında şef olmak üst düzeyden bakıldığında bir araç olabilir. İlişkiler, farklı düzeylere 
taşınarak amaçlar ile araçlar birbirlerinin yerine getirilebilir. Böylece, ilişkileri istenen 
şekilde yönlendirme imkanı doğar. Öyleyse bu ilişkiler, toplam faydayı en fazla sağlayacak 
şekilde tasarlamıalıdır. 
İlişkileri sınıflandırmada kullandığımız amaç ve araç (mean, end) kavramlarının öncelikle 
iyi tanımlanması gerekmektedir. Çürıkü çatışma ve rekabetin karıştırılmasında en önemli 
etken bu iki kavramın iyi tarif edilememesidir. Amaç aldığımız kararlar ve eylemler 
neticesinde ulaşmak istediğimiz sonuçtur. Araç ise bu sonuca ulaşmada takip ettiğimiz 
yoldur. Amaçlar ve araçlar tanımlanırken amaçlı sistemi merkeze alıp onun bakış açısı ile 
bakmak gerekliği unutulmamalıdır. 
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6.2. İlişlileri Yönetme Stratejileri 
ArvAÇLAR 
AYNI REKABET iŞBIRLiGI 
FARKLI ÇATIŞMA KOALİSYON 
ARAÇLAR 
FARKLI AYNI 
Şekil 6. 1 İlişkilerin amaç ve araçlara göre ayrımı 
İlişkilerimizi belirlerken takip edilebileceğimiz farklı stratejiler bulunmaktadır. Bu 
stratejileden her biri değişik zaman ve şartlara uygun düşebilir. Sadece bir tarzın bütün 
durumlar için en geçerli yaklaşım tarzı olduğunu söylemek mümkün değildir. Hangi 
stratejiyi seçeceğimiz zaman ve ortama göre değişebilir. Bunlardan birini benimsemeden 
önce anlaşmazlığın amaçlar mı yoksa araçlar mı düzeyinde olduğuna karar verilmelidir. 
Kurum içinde ilişkilerin yukarıdaki stratejilerden hangisinin üzerine dayandırılacağı 
yönetimdi! önemli bir konudur. Amaçlı sistemler olarak hepimiz amaçlarımıza ulaşmak için 
sürekli tercihlerde bulunur ve eyleme geçeriz. Bu şekilde davranan çevremizdeki diğer 
amaçlı sistemlerle sürekli etkileşim içinde bulunuruz. Bu sistemlerle bazen amaçlarımızda 
ortaklık veya farklılık bazen de takip etmek istediğimiz araçlarda ortaklık veya anlaşmazlık 
ortaya çfrabilir. Bu anlaşma veya anlaşamamalara göre çevremizle olan ilişkilerimizi 
belirleriz. 
Eğer hem amaçlarda hem de araçlarda anlaşma sağlamışsak bu ilişkimizi işbirliği olarak 
adlandınnz Amaçlarımız aynı fakat bu amaca ulaşmada farklı araçların izlenmesi 
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gerektiğini düşünüyorsak aramızdaki ilişki rekabettir. Amaçlarımızın farklı olmasına 
rağmen araçlar üzerindeki ittifak koalisyonu doğururken, hem amaçlarda hem de araçlarda 
anlaşamama durumuna da çatışma denir. 
Şu unutulmamalıdır ki, ilişkiler zaman boyutuna göre farklılık gösterebilir. Kısa dönemde 
işbirliği içirıde gözüken taraflar uzun vadede bakıldığında birbiri ile koalisyon içinde 
olabilir. Hayatımızı sürdürürken diğer amaçlı sistemlerle kurduğumuz ilişkilerimiz nadiren 
ömür boyu aynı türde kalır. Bir firmada çalışan birinin firma ile olan ilişkisi koalisyon 
olabilir. Daha sonra bu firmadan ayrılıp başka bir firma da çalışmaya başladığı zaman bu 
ilişki çalışan veya şirket açısından çatışmaya dönüşmüş olur. 
6.2.1. Çatışma İlişkisi 
Hem araçlar hem de amaçlar üzerinde anlaşma sağlanamadığı takdirde anlaşmazlık çatışma 
olarak tanımlanır. Çatışmada bir taraf diğerinin istediği veya ihtiyacı olan şeyi elde etme 
olasılığını azaltır . Çatışma sonucunda taraflardan biri amacına ulaşırken diğerine 
başarısızlık düşer. Taraflar arasında kazan/kaybet ilişkisine neden olduğu için rekabet 
kavramı ile sıklıkla kanştmlma ihtimali vardır. Ancak ileride göreceğimiz gibi rekabet ile 
çatışma arasında önemli bir fark bulunmaktadır. Çatışmayı rekabetten ayıran en önemli fark 
çatışmada taraf olan veya olmayanlar için bir faydanın üretilmemesidir. Diğer bir husus da 
çatışma, her ne kadar kazan/kaybet olarak tanımlansa bile, bu sürecin devam etmesi halinde 
genellikle kaybet/kaybet ilişkisine döner ve bu i lişkiden her iki tarafta zararlı çıkar. 
Çatışma halinde taraflar birbirlerini düşman gibi görebilir, aralarındaki ilişkiyi ve iletişimi 
koparabilirler. Bilgiyi kendilerine saklama, karşı tarafın hep haksız olduğunu düşünme gibi 
duygusal davranışlar içinde bulunabilirler. Tarafların bilgiyi kendilerine saklamaları, karşı 
tarafın hatalarını bulmaya çalışmaları gibi davranışlar çoğu zaman rekabet adı altında 
yaşanan çatışmalardır. 
Smith ve diğerlerine göre ( 1997), kurum içi ilişkilerde çatışmanın varlığının kurum için 
zararları şu şekilde sıralanabilir (İpek, 2000-220): 
1. İş için harcanacak enerjiyi başka yöne çeker. 
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2. Moral düzeyini düşürür. 
3. Birey ve grupları kutuplaştırır. 
4. Farklılıkları derinleştirir. 
5. İşbirliğini engeller. 
6. Kuşku ve güvensizlik yaratır. 
7. Verimliliği düşürür. 
Rekabete çevrilemeyen çatışmanın, yani ortaya olumlu bir değerin çıkmasına neden 
olmayan anlaşmazlıkların kaynağı tespit edilip bir an önce çözülmesi gerekir. Çatışmanın 
yıkıcı yönünü göstermek için belki de en iyi örnek dünya savaşlarıdır. Bu çatışmaların 
sonucunda her iki taraf büyük bir yıkıma uğramış ve zarar görmüştür. Çatışmanın doğrudan 
çözülmesi her zaman mümkün olmayabilir. Aynca bazen çatışmanın çözümü mümkün olsa 
bile, genel performansı artırmak için çatışma bilinçli olarak bir üst düzeye taşınıp diğer bir 
tür ilişkiye dönüştürülebilir. 
6.2.2. Rekabet İlişkisi 
Rekabet genelde kuralına uygun çatışma olarak tanımlanır. Bu kurallar asıl ortak sonuca 
ulaşmada çatışmanın faydalı hale gelmesini sağlar. Eğer çatışma kurallar çerçevesinde 
devam ediyorsa çatışmadan değil rekabetten söz edilir. Kurallara uyulmadığı takdirde 
rekabet çatışmaya dönüşür. 
Rekabette anlaşmazlık amaçların üzerinde değil de araçların üzerindedir. Bir diğer deyişle 
rekabet işbirliğinin içine gömülü çatışmadır. Bu çatışmanın sonucunda ortaya olumlu bir 
değer üretilir. 
Rekabeti, A ve B ile gösterdiğimiz iki oyuncu ile oynanan bir tenis maçı örneğinde ele 
alalım . Bu örnekte alt düzeyde birbiri ile çatışan iki oyuncunun, üst düzeyde ortak bir amaç 
sağlanırsa ilişkilerinin nasıl rekabete çevrilebileceğini görebiliriz. Bu oyunda üst düzeydeki 
ortak amaç, oyuncuların keyif alıp egzersiz yapmalarıdır. Alt düzeydeki amaç ise A 
oyuncusu için oyunu A'nın kazanması iken, B oyuncusu için oyunu B'nin kazanmasıdır. 
Eğer alt düzeyde amacı sadece oyunu kazanmak diye tanımlarsak, bu amaç B içinde geçerli 
olacağından sanki A ile B ' nin alt düzeyde de ortak bir amacı varmış gibi bizi bir 
61 
yanılsamaya götürür. A'nın amacına ulaşmak için takip ettiği yol B'yi yenmektir. Bu durum 
aynen zıttıyla B içinde geçerlidir. Alt düzeyde Aile B'nin amaçlan ve araçları farklı olduğu 
için aralarındaki ilişki çatışmadır. Ancak üst düzeyde egzersiz yapmak ve keyif almak gibi 
ortak bir amaçlan olduğu için ve alt düzeydeki çatışma kurallarla sınırlandırıldığından 
aralarındaki ilişki rekabet olarak tanımlanır. 
Rekabetten kimin kazanç sağladığına göre rekabeti üçe ayırabiliriz (Ackoff, 1999): 
İçe yönelik rekabet: Ortak amaç, çatışan taraflar tarafından takip ediliyorsa ortaya çıkar. 
Birbiri ile arkadaş olan iki oyuncu tenis maçı yaparken aralarındaki rekabet bu türdendir. 
Oyundaki çatışma oyunculara keyif verir ve egzersiz yapmalarını sağlayarak bu rekabetten 
her iki oyuncu da kazanç sağlar. 
Dışa yönelik rekabet: Ortak amaç, çatışmanın dışındaki üçüncü tarafa hizmet ediyorsa 
ortaya çıkar. Seyircileri eğlendirmek amacıyla yapılan tenis maçı bu türdendir. Piyasadaki 
firmaların arasındaki rekabetten esas olarak müşteri karlı çıkar. Bu yüzden piyasa rekabeti 
de bu türe girer. 
Çift yönlü rekabet: Bazı durumlarda her iki tür rekabette iç içe geçebilir. Bunlar karışık 
kapsamlı rekabettir. Tenis maçı örneğinde, hem oyuncular hem de seyirciler maçtan keyif 
alıyorlarsa bu durum çift yönlü rekabete girer. 
Bir paranın iki yüzü gibi birbirine zıt, fakat birbirinden ayrılamayan kavramlar vardır. Bu 
kavramlara birbirlerinin tamamlayıcısı gözü ile bakılmalıdır. Ackoff'a (1999) göre, tasarım 
zıt eğilimlerdeki tamamlayıcı ilişkileri bulup mümkün görünmeyenlerden mümkün bütünler 
yaratma yeteneğidir. Bir tasarımda birbirine zıt görünen birden çok özelliği aynı tasarımda 
kullanarak istenen sonuç üretilmelidir. 
Amaç ve araç kavramları da bu türden kavramlardır. Yeterince uzun erimde her amaç araca, 
kısa erimde de her araç amaca çevrilebilir. Mesela şirketin kar etmesi araç, yaşaması ise 
amaç olarak görülebilir. Fakat daha uzun dönem için bakarsak şirketin yaşaması araç, 
zenginlik üretip dağıtması amaç olabilir. 
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Bu araç ve amaç ilişkisini bir başka örnek üzerinde incelersek daha iyi anlaşılacaktır. Aynı 
sınıftaki lise son sınıf öğrenciler arasında, sınıf birinciliğine ulaşmak için birbirleri ile 
çatışan öğrenciler, eğer bu çatışmadan kendileri veya okul adına artı bir değer üretiyorlarsa 
aralarında rekabet ilişkisi var demektir. Her öğrencinin amacı kendisinin birinci olmasıdır. 
Takip ettikleri araç da diğer öğrencilerden daha iyi notlara sahip olmaktır. Amaçları ve 
araçları farklı olan öğrenciler arasındaki bu çatışma sonucunda, çatışmada taraf olan 
öğrencilerin bilgi seviyesi arttığı için bu çatışmadan kazanç sağlamışlardır. Öğrencilerinin 
bilgi seviyesi artan okul diğer okullara göre bir avantaj sağladığından alt düzeydeki bu 
çatışma üst düzeyde çift yönlü rekabet olarak tanımlanır. Eğer alt düzeydeki çatışma, 
öğrencilerin bilgi seviyelerini artırmayıp diğer öğrencilerin başarısız olması üzerine kurulu 
olursa, bu ilişkiden artı bir değer üretilemeyeceği için bu ilişki rekabet değil çatışma olarak 
kalır. Maalesef rekabet adı altında çatışmanın yaşanması nadir karşılaşılan bir durum 
değildir. 
Rekabette alt düzeydeki çatışmanın şiddetlenmesi elde edilecek kazancı artırır. Büyük 
ölçekli teknoloji şirketleri aynı proje için birden fazla ekip oluşturup aralarında rekabet 
ortamı sağlamaları veya aynı makama gelmek isteyen çalışanlar arasındaki rekabette aynı 
türdendir. Ancak, rekabetin şiddeti iyi kontrol edilmelidir, çünkü şiddetin artması ile 
kazancın artması arasındaki ilişki sonsuza kadar gitmez. Belli bir seviyeden sonra 
çatışmanın şiddeti artmaya devam ederse, kuralların çiğnenmeye başlanması , ortak amacın 
unutulup duyguların daha öne çıkması gibi durumlarla karşılaşılabilir. Bu durumda rekabet 
çatışmaya döner. 
"Sıkı bir rakibiniz yoksa bir tane bulmalısınız .. . 
Rekabet bir yaşam biçimidir." -Bill Stmithburg, CEO, Quarker Oats (Rosen, 1998) 
Yukarıdaki sözün sahibi insanın yapabileceğinin en iyisini ancak rekabet ortamında 
yapabileceğini söyler. Çoğu koşucu zamana karşı yarışmaktansa bir rakibe karşı yarışarak 
idman yapmayı tercih etder. Bazı büyük firmalar sahip oldukları farklı markaları bağımsız 
şirketlermiş gibi birbirleri ile rekabet ettirerek herkesin devamlı uyanık kalmasını sağlar 
(Bradenburger, Nalebuff, 1998, 127). 
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Rekabetin olmadığı ortamda verimsizlik ve maliyetler artar. İşletmeler dışarıdaki rekabet 
ortamıyla başa çıkabilmeleri için içteki rekabet ortamını oluşturmaları gerekir. 
Kaynaklarının temininde dışarı bağlı kalmak istemeyen birçok şirket dikey entegrasyon ile 
dışarıdan aldığı girdileri kendi üretmeye başlayınca uzun dönemde zarar etmiştir. Çünkü 
şirket içi üretimde rekabet olmadığı için maliyetler dışarıdan elde etmeye oranla önemli 
ölçüde artmıştır (Ackoff, 1999). 
Rekabetin önemli bir özelliği, kurum ıçın zararlı olan çatışma ilişkilerinin rekabete 
çevrilebilmesinin mümkün olmasıdır. Çatışma hem araçlarda hem de amaçlarda 
anlaşmazlıktır. Bu ilişki tarafların her ikisine de zarar verdiği için eğer amaçlar bir üst 
boyuta taşınarak araç haline getirilirse kolayca rekabet ilişkisine dönüştürülebilir. Bu da her 
iki tarafın lehine olacaktır. Burada önemli olan tarafları bir noktada ortak amaçta 
buluşturabilmektir. Eğer taraflardan birinin amacı son kertede diğer tarafa zarar vermekse o 
zaman çatışmanın rekabete dönüştürülmesi mümkün olmaz. 
Bu yüzden kurum içi çatışmanın çözülmesinde kurumda ortak bir amacın formüle edilmesi 
yönetimin sorumluluğundadır. Ortak bir amacın olması çalışanları motive edici bir etkendir. 
Çalışanlara nereye gittiklerini görmelerini sağlar. Yapılan işe bir anlam katar. 
İşletmelerde çalışanlar arasında rekabet ilişkisinin oluşturulması, kurumun genel 
performansının yükseltilmesi açısından oldukça önemli bir araçtır. Bununla birlikte rekabet 
üzerine kurulu ilişkilerin avantajlarından yararlanabilmek için, rekabetin iyi yönetilip 
yönlendirilmesi gerekir. 
Rekabet, taraflar için yeterince motive edici olmalıdır. Mesela taraflardan sadece biri sürekli 
kazanırsa rekabet ilişkisini uzun süre sürdürmek mümkün olmayabilir. En çekişmeli maçlar 
denk kuvvetler arasında olduğu zaman gerçekleşir. 
Eğer çalışanlar, birbirleri arasında sonu gelmeyecek gibi duran rekabet ortamına girerlerse o 
zaman taraflar bazı olumsuz davranışlar içine girebilirler. Toplantı ve diğer ortamlarda 
diğerlerinin görüşlerindeki kusurları açığa çıkarmak bir üstün gelme vasıtası olarak 
kullanılabilir. Bu tür davranışlar rekabetin değil çatışmanın içine girer. Halbuki faydalı 
fikirlerin çoğu, ilk başta bazı kusurlar içerir. Sonradan bu fikirler bir takım olumlu katkılarla 
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uygulanabilir hale gelir. Bu tür bir rekabet ortamının doğması ya parlak fikirlerin dile 
getirilmesini önleyebilir ya da gündeme getirilse bile kusurları düzeltme yerine ortaya 
çıkarma yarışına dönüşebilir (Prince, 1999). 
Rekabetin şiddetli olması arzu edilmekle birlikte aşırısı tarafların sertleşmesine yanı 
rekabetin çatışmaya dönüşmesine neden olabilir. Kontrol altında iken kazan/kazan ilişkisi 
olan rekabet kontrolden çıkarsa kaybet/kaybete dönüşebilir. 
Rekabetin pozitif yönde olması gerekir. Taraflar birbirlerini engelleme üzerine değil daha 
iyisini ortaya koyma ekseninde rekabet etmelidirler. Daha önceden de belirttiğimiz gibi 
tarafların birbirlerini engellemesi üzerine kurulacak ilişki rekabet değil çatışmadır. 
6.2.3. İşbirliği İlişkisi 
İş hayatında başkalarının yardımı olmadan kontrol edemeyeceğimiz birçok etmen vardır. 
Ancak diğerlerinin işbirliği ile bunlar kontrol edilebilir. İşbirliği yaparak kişi ve kurumlar 
çevrelerindeki belirsizliği azaltmaya çalışır. İşbirliği ile başka türlü ulaşılması mümkün 
olmayan amaçlara ulaşmak mümkün olur. Grup içerisindeki bireylerin eylemleri birbirini 
etkiliyorsa bu tip ortamlarda bireyler arası çatışma ortadan kaldırılmalıdır. Çünkü aksi halde 
ulaşılabilecek amaç sayısında veya ulaşabilen insan sayısında çatışma sebebi ile sınırlanma 
olacaktır. 
İşbirliği hem amaçlarda hem de araçlarda ortaklık olduğu anlamına gelir. Bu ilişkiden her 
iki tarafta kazanç sağladığından kazan/kazan ilişkisi olarak tarif edilir. Raven ve 
Euchus(l 963) küçük grup çatışmalarındaki yaptıkları araştırmalara göre grup üyelerinin 
davranışları birbirlerini etkiliyorsa işbirliği yapmanın rekabete göre muhtemelen daha iyi 
netice vereceği sonucuna ulaşmışlardır (Ackoff, 1999, 119). 
İşbirliği en net kazan/kazan ilişkisi olarak görülür. İşbirliği sayesinde taraflar bir araya gelip 
sorunlara ortak çözümler bulunmasını sağlayabilirler. Daha önceden verdiğimiz satın alma 
ve pazarlama bölümündeki çatışma örneğini tekrar ele alalım. Bu örnekte, çalışanların 
performansları ayn ayn değerlendirilmekteydi. Bunun yenne bölümler ortak 
performanslarına göre değerlendirilseler, bölümler arası ilişkiler çatışmadan işbirliğine 
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dönüştürülebilir. İlk durumda, iki bölüm birbiri ile çatışan farklı amaçlara, farklı araçlarla 
ulaşmaya çalışırken (burada amaç, yıllık bölüm performansının yüksek çıkması, araç ise 
bunun için stoklardaki miktarın yüksek ya da düşük olmasıdır), yeni durumda amaç ve 
araçlarda ortaklık temin edilerek işbirliği için gerekli zemin sağlanır. 
İşbirliğinin taraflara faydasını başka bir örnek üzerirıden de anlatabiliriz. Ford'un 1980'lerde 
petrol fiyatları, küresel rekabetin ortaya çıkması gibi çevresel etkilerin yanı sıra çalışanları 
ile arasındaki hasmane çatışma ortamı yüzünden şirket iflasın eşiğine gelmişti. Birçok 
fabrikanın kapanmasının Wixom'daki fabrikanın yönetim ve işçi sendikası olan her iki tarafı 
da temelden sarstığını belirten fabrika müdürü Paul Nolan'ın ifadesiyle "Bu durum her iki 
taraftaki iklim ve kültürü değiştirdi. Tarihimizde olduğu gibi savaşan iki taraf olmayı 
sürdüremeyeceğimizi fark etmemizi sağladı. Eğer devamlı savaşacaksanız bu ne liderin, ne 
banttaki insanın, ne de büroda oturan insanın yararına olacaktır. Ayakta kalabilmemiz için 
birlikte çalışmayı öğrenmek zorundaydık" (Rosen , 1998, 149) sözleri, işbirliğinin bazı 
durumlarda hayati olduğunu vurgulamak açısından ortaya konulabilir. 
İşbirliğinin kurum içerisinde bir kültür haline gelebilmesi için kurumda farklı düşünen 
insanlara saygı gösterilmeli ve çalışanlar ortak katılıma teşvik edilmelidir. Çünkü sonuç 
bakımından katkıda bulunan herkes büyük önem taşır. Bir ürün ya da hizmetin kalitesi ona 
katkıda bulunan bütün bireylere bağlıdır. Zincirin herhangi bir halkasının zayıf olması bütün 
zincirin kuvvetini zayıflatır. Ancak insanlar, ortak bir hedefe ortak bir araçla ulaşması 
gerektiği konusunda inanmış olduklarında, ellerinden gelenin en iyisini vermeye 
çalışacaklardır. 
İşbirliği genel olarak en olumlu ilişki türü olarak algılanmakla birlikte her zaman ve 
ortamda işbirliği yapmak mümkün değildir. Aynca işbirliği adı altında farklı düşüncelerin 
üretilmediği gevşeklik ve ataletin hakim olduğu bir durumla karşılaşılabilir. 
6.2.3.1. Grup Görüşü 
"Odadaki herkes aynı şeyi düşünüyorsa, hiç kimse fazla düşünmüyor demektir" sözü, 
farklılıklardan kaçınılan ortamlarda yalnızca yeni fikirlerin üretilmesinin engellenmesiyle 
kalınmayıp, eski fikirlerinde büyük bir ihtimalle sorgulanmadığını güzel bir şekilde ifade 
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eder. Böyle bir durumda, işletmenin farkında olmadan büyük bir kayıtsızlık içine düşmesi 
gerçek bir tehlike halini alır (Schmidt, W.H., Tannenbaum, R. 1960). 
Sosyallik, çalışanların arasındaki arkadaşlık düzeyini gösterir. Kurum içinde sosyalliğin 
yüksek olması işbirliğinin de yüksek olması anlamına gelmemektedir. Sosyallik insanların 
başkalarını kendi amaçlarına ulaşmanın aracı olarak görmediği ilişkilerdir. Sosyal ilişkilerin 
kuvvetli olduğu ortamlarda kişiler genelde arkadaşlarını eleştirme, farklı görüşlerini ortaya 
koyma konusunda isteksizdirler. Bu da işletmenin hedef, strateji, gibi konulardaki 
tartışmaları azaltarak yeni fikirlerin ortaya çıkmasını zorlaştırabilir. Grup görüşünün 
özellikle sosyal ilişkilerin kuvvetli olduğu ve bu ilişkilerin korunmak istendiği ortamlarda 
görülme olasılığı daha çoktur (Goffee, Jones, 1996). 
İşbirliğinin gerçekleşmesi için ille de sosyal ilişkilerin olması şart değildir. Sosyalliğin 
tersine kesintili bir şekilde ortaya çıkabilir. Birbiriyle arkadaşlık ilişkisi olmayan kimseler 
bile bir araya gelerek başarılı bir şekilde işbirliği yapıp başarılı sonuçlar üretebilirler 
(Goffee, Jones, 1996). 
İhtilaf olmazsa gruplar verimliliklerini yitirirler. İhtilafın alternatifi genellikle anlaşma değil , 
ataletin artması ve etkinlikten uzaklaşmadır. Bu da şirketleri grup düşüncesi olarak 
adlandırdığımız tehlikeli bir sürece sokar. 
Veriler büyük bir ağırlıkla göstermektedir ki, meseleler üzerinde fazla ihtilaf olmayan yerde 
alınan kararlar da yetersiz olmaktadır. Farklı fikirlerin üretilmediği yerlerde gruplar 
verimliliklerini yitirirler. Taraflar gerçek anlamda işbirliği içinde olmadıkları halde yüzeysel 
bir uyum gösterirler. Grup düşüncesinin hakim olduğu ortamlarda fikirlerin çatışmasından 
çıkacak parlak görüşler, yaratıcı fikirler canlanamaz. Kararlar her zaman görüş birliği ile 
alınmasına rağmen bu, kararların etkin bir şekilde alındığı anlamına gelmez. Şirket ve kamu 
politikalarında yaşanan büyük fiyaskolarının başlıca nedenlerinden biri grup düşüncesi 
olmuştur (Eisenhardt ve diğerleri, 1997). 
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6.2.4. Koalisyon İlişkisi 
Vakıf türü gönüllü kuruluşlarda kurumun ortak hedeflerinin benimsenmesi sonucu kurulan 
ilişkiler daha sosyaldir. Kuruma mensup kişiler ortak hedef ve değerleri çoğu zaman 
kuruma katılmadan önce net olarak bilirler. Bu sebeple bireylerin arasında amaçlarda veya 
araçlarda pek anlaşmazlık olmaz. Bu yüzden bu tip gönüllü kuruluşlardaki ilişkilerin 
işbirliği üzerine kurulması çok daha kolaydır. Fakat şirket türü ticari işletmelerde kuruma 
katılanlar baştan bu değerleri çok iyi bilmeyebilirler. Bilseler dahi parasal veya mesleki 
nedenlerden dolayı bu değerleri benimsemeden işe girebilirler. Bu nedenle zamanla 
ilişkilerde bazı anlaşmazlıklar ortaya çıkabilir. 
Kurumların ortak bir hedefe yönelik bütünleşik rasyonel kuruluşlar olduğu görüşünün 
tersine, onlara politika imgesi ile yaklaşırsak kurumun aslında farklı amaçlara sahip 
bireylerin kendi amaçlarını gerçekleştirmek için bir süreliğine işbirliği yaptıkları yer 
yorumlanabilir. Amaçların farklı fakat araçların aynı olduğu tür ilişkiler koalisyon olarak 
isimlendirilir. Koalisyon üzerine kurulu ilişkiler daha gevşek bağlardan oluşan bir ağdır. 
Koalisyon oluşturmak ticari yaşamın hemen hemen tümünün önemli bir boyutudur. 
Karşılaşılan somut bir sorun veya karar karşısında kişiler kendi çıkarlarına ulaşmak için 
işbirliğine girişebilirler. Bu tip işbirlikleri, amaç düzeyinde olmadığı için gerçek işbirliği 
sayılmazlar. 
Koalisyon ilişkilerinde her iki tarafta bu ilişkilerden kazanç sağlar . Yani bir nevi kısa 
dönemli işbirliği de denebilir. Ancak asıl amaçlar boyutunda bir anlaşma sağlanamadığı için 
uzun süreli devam ettirilmeleri güçtür. Belki de koalisyon tarzı ilişkilerin en net örneklerine 
siyasi hayatta karşılaşırız. Uzun dönemde, ülkeyi istedikleri şekilde yönetmek isteyen 
partilerin amaçlan farklı olmakla birlikte, araç olarak iktidara gelmeyi görürler. Bunu 
gerçekleştirmeye tek başlarına güçleri yetmediği zamanlarda amaçlar ve araçlar bir alt 
düzeyde ele alınarak araçlar amaç yerine yerleştirilebilir. Uzun vadede araç olan iktidara 
gelmek kısa vadede amaç haline gelir. Bu yeni durumda araç hükümeti kurmak olarak 
ortaya çıkar. Böylece kısa vadede işbirliği gibi gözüken ilişkiler aslında bir üst düzeyde 
koalisyondur. 
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6.3. Çatışmaların Gizlenmesi ve Patlamaya Dönüşmesi 
İşletmelerde ıç ilişkilerin işbirliğine dayanması ideal olarak istenir. Ancak 
anlaşmazlıklardan kaçınmaya çalışma şeklindeki şirket politikası, her zaman en iyi sonucu 
vermeyebilir. Gerçekte var olan anlaşmazlıklar sanki yokmuş ve herkes işbirliği içindeymiş 
görüntüsü vermek, uzun vadede şirketi ağır zararlara uğratabilir. Bazı yöneticiler herkesle 
iyi ilişkiler kurma becerileri ile övünürler ve iş arkadaşlarıyla anlaşmazlığa düşmekten 
ustalıkla kaçınırlar (Argyris, 1986). 
Bazı kurumlarda anlaşmazlık ve çatışmadan sakınmak o kadar öne çıkar ki kurum içinde 
geliştirilen bu davranışlar birçok konunun konuşulamaz hale gelmesine neden olur. Herkes 
sanki birbirine güveniyormuş ve ortada bir anlaşmazlık yokmuş gibi davranır. Kimse görüş 
ayrılıklarını ortaya çıkararak görünüşteki işbirliğini bozan kimse olmaya cesaret edemez. 
Böyle ortamlarda kimse birbirini kırmadığı halde, bir türlü işbirliğinden beklenen sinerji 
ortaya çıkmaz. Her ne kadar açıktan ifade edilmese de var olan gerilim herkes tarafından 
hissedilir. Kimsenin kırılmadığı kibar ortamlarda geçen görüşmelere rağmen, gündeme 
gelen sorunlara bir çözüm bulunamıyorsa o zaman yapılması gereken soruların arkasındaki 
sorunu açığa çıkarmaktır. 
Problem çözmede en önemli konulardan biri de doğru sorunu çözmektir. Sorunun gerçek 
nedenlerine ulaşmadan bulunacak çözümler, ya sorununun ortadan kalkmasına hiç faydası 
olmaz ya da kısa sürede geçerliliğini yitirir. Ancak, işletmelerde anlaşmazlıkların 
doğmasına neden olan asıl sebepleri ortaya çıkarmak her zaman gözüktüğü kadar kolay 
olmayabilir. Çünkü bazı konuların açıktan konuşulması taraflara rahatsızlık vereceğinden bu 
konular sürekli pas geçilir. Bu kurum kültürü, sorunların kaynağına inilmesi önünde engel 
oluşturur. 
Argrys' e ( 1999) göre, işletmelerin anlaşmazlıklarını çözmede karşılaştıkları en önemli 
engellerden biri konuşulamazlık örtüsüdür. Bu örtü, tarafların kendilerini ve başkalarını 
koruma adına bazı bilgileri saklamaları, test edilmesi mümkün olmayan varsayımlarda 
bulunmaları, duygu ve düşüncelerin bastırılması gibi davranışların sonucunda ortaya çıkar. 
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6.3.1. Bir Çatışma Örneği 
Bu durumu Argyris'in bir örneğini özetleyerek inceleyebiliriz (1999). Bir elektronik 
firmasının genel müdürü BT elemanlarının yüksek maliyetine karşılık hat organizasyonuna 
verdikleri hizmetin yetersiz olduğunu düşünmektedir. Bu sorunun çözülmesini bölüm 
müdüründen istemiştir. Bölüm müdürünün bu sorunu çözmek için baş vurduğu yöntem 
beklediğinin aksine, bir süre sonra çözüm sürecinin tıkanması ile sonuçlanıyor. 
Başlangıçta bölüm müdürünün stratejisi: 
1. Hedeflediklerimi onlara kabul ettirmeliyim. Başarı, maliyetleri azaltacak ve BT 
bölüm elemanları tarafından benimsenecek bir plan hazırlamaktır. 
2. Bu planın hazırlanma sürecine elemanlarım katılmalıdır. 
3. Eğer mantıklı olmayan davranışlarla karşılaşırsam duygularımı bastırmalı ve karşı 
tarafa belli etmemeliyim. 
BT bölümünün elemanlarının da stratejisi yaklaşık aynıdır: 
1. Asıl sorunun hat organizasyonundan kaynaklandığını bölüm müdürümüze kabul 
ettirmeliyiz. 
2. Bizi üst yönetime iyi temsil edebilmesi için bu sürece onun da katılması gerekir. 
3. BT elemanlarının söyledikleri şeyler mantıklıdır ve bunu bölüm müdürünün de 
anlaması için gerekirse duygusal vurgularla desteklenmelidir. 
Bu hedeflerle başlayan toplantı bir süre sonra BT elemanlarının öznel görüşler sunmaları ve 
bölüm müdürünün kendilerini anlamadığını düşünmeleriyle devam ediyor. Müdürleri de 
elemanlarının çocukça duygusal davranışlar içinde olduklarını ya kendi sunduğu plana 
uymaları gerektiğini ya da kendilerinin daha iyi bir plan sunmaları gerektiğini düşünüyor. 
Bu süreç ilerledikçe taraflar tartışmanın şiddetlenmemesi için daha fazla duygularını bastırıp 
söylediklerini sansürlüyorlar. Ancak sanılanın aksine tarafların kendi içlerinde sürdürdükleri 
monolog öyle görünmeseler de karşı taraftan algılanır. 
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Bilgi paylaşımı ve sorunu çözme amacıyla yapılan toplantı, amaçlananın aksine daha çok 
bilgi saklanması ve duygu ve düşüncelerin bastırılması ile son bulmuştur. Taraflar kendi 
değerlendirmelerini açıktan test edemedikleri için zamanla bunları kesin gerçekmiş gibi 
görürler. Bu tür diyaloglar savunma rutinlerini ve kendine kapanma sürecini artırır. 




ya da müşteri baskısı 
Finansal baskılar 
EYLEM STRATEJİLERİ 
Genel müdür (X), 
durumla ile değerlendirmeler yaparak 
bölüm müdüründen kesin çözüm talebinde bulunması. 
Bölüm müdürü (A), 
genel müdürün yaklaşımını benimsemesi ile 
tepki, savunma yaratacak, performansı düşürecek 
değerlendirmelerde bulunması 
ve bunu çalışanlarına uygulamas ı. 
A 'nın bölümünde çalışanların (B), 
X ve A'yı haksız bulmaları . 
Sınanamaz değerlendim1elerde bulunmaları. 
1. Kademe 
nin gerçekçi olmayan 
çözümler üretmesi . 
Kullanıcılar ve X haksız, A bunu anlayıp 
diğerlerini de ikna etmeli 
şeklindeki yaklaşım . 
Şekil 6.2 Anlaşmazlıkların konuşulamaz hale gelme süreci 
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6.3.2. Konuşulamazlık Örtüsü 
Konuların açıkça konuşulamadığı ortamlarda etkin iletişimin de gerçekleştirilmesi mümkün 
olmaz. Taraflar karşı taraftan gelecek içtenlikle yapılmış geri beslemelere açık olmalı ve 
bunların sonucunda davrarıışlarını değiştirmeye istekli olmalıdırlar. Aksi halde açık iletişim 
gerçekleşemez ve açık bir şekilde bilgi aktarımında bulunan kimse zor durumda kalabilir. 
Böyle bir şey yaşandıktan sonra taraflar bir daha zor durumda kalmamak için sadece 
duyulması istenen bilgileri aktarmaya, diplomatik davranmaya başlayabilirler. Bu durum 
iletişimde daha belirsiz ve netlikten uzak mesajların gönderilmesine neden olur. Mesajlar 
belirsizleştikçe karşılıklı duyulan güven zedelenir ve taraflar kendilerini daha sıkı bir şekilde 
korumaya çalışır. Böylece konuşulamayan konuların üzerindeki sis daha da yoğunlaşır. 
Etkin iletişimin sağlanmasında kurum içerisinde olumsuz haberlerin üstler tarafından nasıl 
karşılandığı da önemlidir. Kötü haberi aktaranların olumsuz davrarıışlarla karşılaşmaları bu 
bilgilerin gizli kalmasına neden olur. Kötü haberlere sert tepki vermesi ile bilinen bir kaptan 
pilotun mürettebatı uçak ile ilgili bir aksaklığı ondan gizlemelerine sebep olmuştur. Bu 
aksaklık neticesinde uçağın düşerek kaptan pilot ve mürettebatının ölmesi açık iletişimin 
önemini gösteren trajik bir durumdur (Goleman, 1998). 
Bilgi akışının sağlıklı olmamasının nedenlerinden biri de çalışanların kendilerini ve diğer 
çalışanları tek taraflı olarak koruma istekleridir. Genellikle insanlar geçmişte yapılan 
hataların ortaya çıkması ve açıktan konuşulması konusunda pek istekli değillerdir. Bunların 
geçmişte gömülü kalması istenir. Bu konuların konuşulmasındaki isteksizlik, yalnızca 
tarafların kendilerini koruma isteğinden başka, diğer çalışanların da korunması ve onların 
mahcup olmalarını engelleme arzusudur. Böylece şirketlerde başarısızlıklar ve nedenlerinin 
üzeri örtülür ve sadece başarılar konuşulur. 
Açıktan etkin iletişim olmayan şirketlerde bilgi akışı sağlıklı olarak sağlanamaz. Bilgi akışı 
olmadığı için şirketteki olaylara herkes kendi elindeki bilgi birikimine göre tek yanlı bakar 
ve ona göre bir yorum geliştirir. Herkes bütünün bir parçasına sahiptir ama kimsenin elinde 
bütünü görebilecek kadar bilgi yoktur. Bunun sonucunda herkes farklı varsayımlar geliştirir. 
Ancak bu varsayımlar da açıkça test edilerek doğru olup olmadığı denenemez. Çünkü bu 
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konuların açıkça gündeme getirilmeleri durumunda işlerin daha da karışacağı bundan 
diğerlerinin rahatsız olacağı ve anlaşmazlığı daha da derinleştireceğinden korkulur. Bu 
yüzden gizli kalmaya devam eder. Bir müddet sonra kendi kendini doğrular hale gelen bu 
varsayımlar kesin gerçekmiş gibi zihinlerde yer eder. 
Bu durumda ortada iki problem vardır. Birincisi çözülmek için gündeme gelen sorun. 
İkincisi ise bu sorunun çözülebilmesi için sorunun kaynaklan konusunda anlaşamamadan 
kaynaklanan çözümsüzlük. Taraflar sadece kendi ellerindeki bilgi ve varsayımlarla çözüm 
üretmeye çalıştıkları için çözüm süreci tıkanır ve etkin bir çözüm üretilemez. Ancak ikinci 
problemin üzerinde konuşulamazlık örtüsü olduğu için bu da görünen gündemin arkasında 
kalır. Yöneticiler genelde bu tip sorunları görmezden gelip uzak dururlar ve kendilerinden 
sonraya bu sorunları devrederler. Onun yerine birinci problemin üzerine gidip bir an önce 
çözüm bulunmaya çalışılır. Ancak ikincisi çözülmediği müddetçe uzun vadeli etkin 
çözümlerin geliştirilmesi de mümkün olmaz. 
İdealde ulaşılmak istenen, hiç sorunun olmadığı bir ortamda olmak değildir. Asıl arzulanan, 
sürekli daha zor sorunları çözebilir hale gelmektir. Bunu sağlamanın yolu öğrenmekten 
geçer. Öğrenmenin gerçekleştirilemediği kurumlarda sorun ve anlaşmazlıkları yönetebilme 
becerisi önemli oranda zayıf kalır, eski hatalar tekrarlanır ve gelişme sağlanamaz. 
Şekil 6.2' deki davranış çevrimi çerçevesinde kalınırsa taraflar bu konuşulamazlık ve 
ilişkilerin daha da zayıflaması yönünde bir kısır çevrime girer. Bu çevrim ilişkilerde sürekli 
daha fazla gerilim üretir. Biriken bu gerilim arttıkça sorunların konuşulması daha da 
güçleşir. Biriken bu gerilim sonunda tarafların birbirine patlaması şeklinde büyük bir enerji 
boşalımına neden olur. Bu patlama kontrolsüz olduğu için genellikle yıkıcı ve ilişkilerde 
onarılamaz hasara neden olur. 
Sonu ayaklanma ile biten toplumsal çatışmalar da genellikle bu türdendir. Toplumun içinde 
var olan sorunlar bir gerilime neden olur. Ancak yöneticiler bu sorun yokmuş gibi davranır 
ve belirsiz mesajlar gönderirlerse, taraflar arasında sorunun etkin çözümünü sağlayacak 
bilgi akışının önü kesilmiş olur. Bu süreçte taraflar genelde karşı tarafı suçlayıcı varsayımlar 
geliştirir. Ancak bunu açıkça konuşamadığı için doğruluğunu test edemez ve zihinlerde 
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kesin doğru olarak kabul görmeye başlar. Biriken bu gerilim bir kıvılcım ile sosyal 
patlamaya neden olur. 
Kendini ve başkalarını Bilgi akışı yok. Sorunlar daha da 
tek yanlı koru. derinleşir. 
Olumsuz haberleri Herkes bütünün bir Etkin çözüm 
üstlerine aktarma. parçasını biliyor. bulunamaz. 
Duyulmak istenilenleri Hatalı varsayımlar Öğrenme 
söyle. gelişir . gerçekleşmez. 
Şekil 6.3 Anlaşmazlıklann patlama ile son bulması 
Konuşulamazlık örtüsünün olumsuz etkilerini gösteren diğer bir örnekte Challenger 
örneğidir. Sonuçları gizlenemeyen bariz bir hata ortaya çıkana kadar birçok olumsuz konu 
açıkça tartışılamamıştır. Challenger olayında, yönetici ve mühendislerin, uzay mekiğinin 
soğuk hava koşullarında fırlatılmasına ilişkin endişelerini ve düşüncelerini paylaşmadıkları 
anlaşılmıştır. Ortaya çıkan felaket, dışarıdakilerin içeridekilerden tartışılmazın tartışılmasını 
talep etmesini meşru hale getirmiştir. Challenger örneğinde olduğu gibi konuşulmazlık 
patlama şeklinde ortaya çıkıp bir anda bütün sürecin sorgulanmasına neden olmaktadır. 
Ancak bütün bu süreç baştan iyi yönetildiği takdirde, olayların bu şekilde sonlanması 
önlenebilir. 
6.3.3. Çözüm Süreci 
Şekil-6 .2'deki içe kapanma ile gelişen süreci engellemek için aşağıdaki adımların atılması 
gerekir. 
Bu bilgiler bir araya getirilip anlamlı bir örnek desen oluşturulmalıdır. Parçalar toplanıp 
resmin bütünü ortaya konulmalıdır. 
Bu resmin bütünü diğer bireylerle de paylaşılmalıdır. Böylece taraflar sadece kendilerinde 
olan bilgi ile değil daha geniş bir açıdan konuya bakabilirler. 
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Sorunun çözülmesi için tarafların sunduğu bilgilerin delile dayanması veya test edilebilir 
olması gerekir. Kişilerin şahsi kanaatleri üzerine kurulmuş bir tartışma süreci karşılıklı 





Çözüm üretmek için 
desenin dağıtılması 
ve test edilebilir 
va rsayımların 
üretilmesi 
Şeki l 6.4 Çözüm süreci 
Sonuçtan etkilenecek 
kimselerin 
katıldığı bir ortamda 
karar alınıp 
uygulanması 
Karar alma sürecinde karardan etkilenecek kimseler bu sürecin içine katılarak sonuca bir 
sentez ile ulaşmaya çalışılmalıdır. Böylece geçmişteki hatalar, birilerini mahcup olmaktan 
koruma adına gizlenmesine gerek olmayacak ve daha kolay gündeme taşınabilecektir. Bu 
savunmacılığı da azaltır. 
Tarafların ortak katılımı ile taraflar sonucun sorumluluğunu daha rahat üstlenirler. Bilgi 
akışının olduğu ve daha çok bilgi çerçevesinde geliştirilen tezler daha kolay ortaya konup 
doğruluğu test edilebilir. Şekil 6.2 'deki çevrimin tersine böyle bir ortam öğrenmenin önünü 
açacak bir süreci sağlar. 
Bu süreci işleten kurumlar sorunları çok daha etkin ve açık bir şekilde çözebilir. 
Anlaşmazlıklar patlamaya neden olacak kadar büyümeden fark edilip yönetilir. 
6.4. Çatışmanın Yönetilmesi 
Çatışmanın yönetilmesi ve anlaşmazlıkların çözümü konusunda konuşmak bunları 
yapmaktan daha kolay olan kavramlardır. Çünkü İnsanlar, kurumlar karmaşık sistemlerdir 
ve bunlar tamamen kontrol edilemezler (McMaster, 1996). 
Bir çatışma durumuyla ilgili, çözüme yönelik bir eylemde bulunmadan önce çatışmanın 
nedenleri iyi tanımlanmalıdır. Ortaya çıkan çatışmanın nedeni bazen çok açık ve aşikar 
76 
olabilir bazen de başkalarının çoktan unuttuğu veya çözüldüğüne inandığı daha önceki 
çatışmalar, günlük olaylar çerçevesinde ortaya çıkabilir. Çatışmamn gerçek nedeni yüzeyde 
görünenden çok farklı ise bu durumda yanlış problemi çözme hatası ile karş; karşıya 
kalınabilir. Yanlış teşhis edilmiş bir hastalığa verilen ilaç, hastalığı tedavi etmeyeceği gibi 
durumun daha da kötüleşmesine neden olabilir. 
Çatışmanın yönetilmesi denilince sadece çözülmesi anlaşılmamalıdır. Önemli olan 
çatışmanın istenilen doğrultuda yönlendirilebilmesidir. 
Mekanik modelle tasarlanmış organizasyonların yönetiminde, kurumun nasıl yönetileceği 
bir talimat listesi haline getirilmiştir. Bir grup uzman tarafından hazırlanmış bu listede 
yöneticinin ihtiyaç duyacağı gerekli bilgiler bulunmaktaydı. Fakat günümüz bilgi çağında 
yönetim daha fazla yetenek ve esneklik gerektirir. Karşılaşılan sorunlara, uzmanlar 
tarafından hazırlanmış hazır paket çözümler arama dönemi sona ermiştir. Artık öğrenme, 
buluş, yaratıcı yaklaşım ile sorunlara yaklaşılmalıdır. V arolan sorunun kaynağı, sorunun 
bulunduğu sistemin özellikleri göz önüne alınarak, bilgeliğin daha fazla çözüm sürecine 
katıldığı yöntemlerin izlenmesini gerektirir. 
6.5. Çözüm Yöntemleri 
Genel problem çözümünde olduğu gibi, çatışmaların çözülmesinde de sorunun kaynağının 
doğru tespit edilmesi öncelikli atılması gereken adımdır. Mesela işletmelerin yönetilmesinde 
karşılaşılan birçok sorunun temelinde şirketlere bakış açımızın yanlış olması vardır. 
Şirketleri sosyal sistem olduğunu kabul etmediğimiz müddetçe sunacağımız çözüm önerileri 
sorunun asıl kaynağını ortadan kaldırmadığından kısa süre sonra ya tekrar edecektir ya da 
sistemin başka bir yerinin aksamasına neden olur. Sivrisineklerle mücadele etmede etkin 
çözüm, onlara karşı daha çok ilaçlama yapmak değil bataklığı kurutmaktır. 
Çatışma söz konusu olunca, çoğumuz olaya birinin kazanması diğerinin kaybetmesi ile son 
bulacak bir süreç gibi yaklaşıyoruz. Halbuki organizasyonları ayakta tutan onun ilişkileridir 
ve bunların zarar görmesi kolay kolay kabul edilemez. Şirket içi anlaşmazlıklar mümkün 
olduğu kadar ilişkiler zarar görmeyecek şekilde ele alınıp yönetilmelidir. Kuruma zarar 
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verebilecek anlaşmazlıklar iyi yönlendirildiği takdirde fayda sağlayacak şekle çevrilebilir. 
Çatışmanın bir üst düzeye taşınarak rekabete çevrilmesi bunun güzel bir örneğidir. 
Amaçlar üzerinde anlaşma varsa, çatışmanın çözümü daha kolay olabilir. Kendi 
amaçlarımızı gerçekleştirmek için uğraşırken bu sürece bizim karar ve davranışlarımızdan 
etkilenecek kimselerin de dahil edilmesi, ortaya çıkacak anlaşmazlıkların çözülmesini 
kolaylaştırabilir. Eğer çevremizdeki diğer amaçlı sistemlerin amaçlarını bilir ve dikkate 
alırsak daha iyi bir çözüm süreci geliştirilebilir. Son amaçta taraflar arası açık bir ittifak 
sağlanırsa ara amaç veya araçlarda karşılaşılan problemler daha kolay çözülür. 
Ackoff (1981) problem çözme yaklaşımlarını 4 başlık altında toplamıştır. Bu yaklaşımlar 
genel problemlere uygulanabildiği gibi, aşağıda sadece çatışma ve anlaşmazlıklar için 
özelleştirilmiş şekli yer almaktadır. 
6.5.1. Görmezden Gelmek ( Absolution ) 
Anlaşmazlığı görmezden gelmek ve zamanla onun kendi ahengini bulmasını ummaktır. 
Tahminimizden daha fazla sorun bu şekilde ele alınır. Çoğu yönetici için cazip bir 
yöntemdir. Çünkü yapılmaması gereken bir şey yapıldığı takdirde bundan sorumlu olmak, 
yapılması gereken bir şeyi yapmamaya göre daha zor bir durumdur. Bazen gerçekten de işi 
oluruna bırakmak iyi bir yöntemdir ancak bununda önemli riskleri vardır. Erken evrelerinde 
fark edildiği takdirde kolayca çözülebilecek bir çatışma daha sonraki aşamalarda kontrolden 
çıkabilir veya çözümü çok daha zor olabilir. Bu yüzden yöneticiler tarafından dikkatle 
uygulanması gereken bir yöntemdir. 
6.5.2. Kazan/Kaybet Çözümü ( Solution ) 
Çatışmayı üreten şart ve nedenleri kabul edip, arzu edilen şeyi karşı tarafa ne pahasına 
olursa olsun elde etmenin yollarını aramaktır. Bu yüzden çatışmayı çözmek çatışmadan 
galip çıkmak anlamına gelir. Kuvvet kullanmadan kazanmaya kurnazlık, kuvvet kullanarak 
kazanmaya kavga denir. Bir kavgada bir ya da her iki taraf diğerini elimine etmeye, yetersiz 
kılmaya, pasifize ederek üstün gelmeye çalışır. Kavga, taraflardan birinin vazgeçmesi veya 
boyun eğmesiyle son bulabilir. İki taraftan da daha güçlü olan üçüncü bir tarafın müdahalesi 
de bu tip kavgayı durdmabilir veya engelleyebilir. 
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Çatışmayı bu şekilde çözmeye çalışmak taraflardan biri diğerini alt edene kadar 
şiddetlenerek devam eder. Bu yüzden Kazan/Kaybet çözümü sıklıkla gelecekte yenı 
çatışmaların doğacağı şartları oluşturur. Genelde bir sonraki çatışma öncekinden daha 
şiddetlidir. Kuvvet tehdidi ile caydırılan çatışmalar da ileride şiddetlenme eğilimindedirler. 
6.5.3.... Uzlaşı ile Çözmek ( Resolution ) 
Çatışmayı optimizasyon ile çözmeye teşebbüs etmek çatışmayı doğuran şartları kabul edip 
bir uzlaşma aramak ve kar/zararı tarafların kabul edebileceği şekilde dağıtmayı kabul 
etmektir. Her iki taraf istediği bir şeyden vazgeçme karşılığı başka türlü elde edemeyeceği 
bir şeyi almasıdır. Taraflar kazanç ve kayıpların adil bir şekilde paylaşıldığını düşünürlerse 
genelde bu bir uzlaşı üzerinde anlaşmayla tamamlanır. 
Görüşme, pazarlık, hakeme gitme çatışmanın uzlaşı ile çözümünde genel süreçlerdir. Uzlaşı 
ile çözüm çatışma ortamından istikrarlı duruma geçmeyi sağlar ama nadiren tam çözüm gibi 
tekrar şiddetlenmesini engeller. 
6.5.4. Tamamen Çözmek ( Disolution) 
Çatışmayı tamamen çözmek çatışmayı doğuran şartları çatışmayı ortadan kaldıracak şekilde 
değiştirmektir. Bu ya çevre ya da rakipler değiştirilerek yapılabilir. Çoğu çatışma kıtlığın 
sonucunda oluşur. Aynı oyuncakla oynamak isteyen iki çocuk çevremizde olan sadece bir 
örnektir. Son park yeri için çatışan iki yetişkin gibi. Bu tip çatışmalar bazen kıtlık ortadan 
kaldırılarak çözülebilir. Mesela ikinci bir oyuncak veya park yeri yaparak. 
Bazı çatışmalar duygulara tecavüz temellidir. Mesela bir kişi sessiz bir odada kitap okumak 
isterken diğeri aynı odada gürültülü bir müzik dinlemek isterse ortaya çatışma çıkabilir. Bu 
tip çatışmalar bazen çevre bölünerek çözülebilir veya bir kulaklık müzik dinlemek isteyenin, 
istediği şiddette diğerlerini rahatsız etmeden dinlemesine imkan sağlar. Tam çözümde 
taraflar bir şey kaybetmeden her iki tarafta istediğini elde eder. 
Prensip olarak uzlaşı ile çözülebilecek veya tamamen çözülebilecek çatışmaların olup 
olmadığı konusunda genel bir ittifak yoktur. Pratikte çoğu kimse taraflardan birinin son 
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amacı diğerini yok etmek ise bu tip durumlarda çatışmanın çözlilemeyeceğini kabul eder. 
Fakat bu durumda bile şüpheye yer vardır. Çünkü eğer bir çatışmanın çözülemez olduğu 
düşünüldüğünde çatışma bu düşünceyi doğrulayacak bir biçimde çözlilemez hale gelebilir. 
Bu yüzden bunu ispatlamanın tek yolu çatışmayı uzlaşı ile çözmek veya tamamen çözmek 
için denenen her yolun başarısızlıkla sonuçlanacak olmasıdrr. Bu yüzden karşı tarafı boyun 
eğdirmek için kuvvet uygulamadan önce sorunu bu iki yöntemle çözmek için gayret 
edilmelidir. 
Anlaşmazlıkların çözümde sadece taraflar bir araya gelerek bu sorunu çözemeyebilirler. 
Çoğu zaman dışarıdan bir müdahale ile taraflar arasındaki anlaşmazlık ortadan kaldırılır 
veya çatışmanın önüne geçilir. Bu müdahaleleri çevresel ve davranışsa! müdahale olmak 
üzere ikiye ayırabiliriz. 
6.5.5. Çevresel Müdahale 
Çatışmanın tarafları fiziksel olarak birbirleriyle etkileşim kuramayacak şekilde ayrılması, 
yerlerinin değiştirilmesidir. Böylece taraflardan birinin diğerine davranışlarıyla etkilemesi 
engellenir. Aynı bölgedeki perakendecilere farklı iki dağıtımcı ulaşmak istiyorsa bölge iki 
bağımsız parçaya ayrılarak bu sorun çözülebilir. Aynı odada geçinemeyen iki çalışandan 
biri başka bir odaya taşınabilir. Kaynak kıtlığından dolayı da çatışma çıkabilir. En son 
model cihaz farklı projeler tarafından kullanılmak istenebilir. Bunun çözümü kıtlığı ortadan 
kaldırmaktır. Fakat asıl çatışmaya neden olan kaynak kıtlığı değil, kaynaklara ulaşmadaki 
fırsat kıtlığıdır. 
6.5.6. Davranışsa) müdahale 
Çatışma, taraflardan biri veya her ikisinin davranışları değiştirilerek, azaltılabilir veya yok 
edilebilir. Bu değişiklikler, teşvik kullanılarak veya iletişim ile gerçekleştirilebilir (Ackoff, 
1999). 
Bütün çatışmalar özgürce seçilmiş amaçların çatışmasındarı dolayı ortaya çıkmaz. Özellikle 
aynı organizasyonda bulunanlar arasındaki çatışmaların bir kısmı da organizasyon 
yapısından kaynaklandığını daha önceki bölümde belirtmiştik. Bu çatışmalar her iki tarafın 
üzerinde kontrolü olan kimsenin empozesi sonucu ortaya çıkar. İki bölüm veya birey 
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arasındaki çatışma onlara atanan amaçlar yüzünden ortaya çıkmıştır. Bu çatışma amaçlarda 
değişiklik yapılarak çözülebilir. 
Bazı çatışmalar bir ya da daha fazla tarafın diğerlerini ikna ile değiştirmesi sonucu tamamen 
çözülebilir. Bazı ebeveynler çatışma halindeki çocuklarının ilgisini çekecek başka bir şey 
vererek çocukların dikkatini başka yöne çekerler. Fakat yetişkinlerin dikkatini başka bir 
yere çekmek daha zordur. Taraflar arası anlaşma için resmi ve gayri resmi tartışma 
yöntemleri bazen kullanılır. Çatışmayı müzakere ile tamamen çözmek için Anatol 
Rapoport'un fights, games, debates (1960) adlı kitabında müzakereler ile çatışmanın 
tamamen çözülmesinin taşıdığı büyük potansiyeli aktarmıştır. 
Çatışan tarafların davranışlarını değiştirmelerini sağlayacak şekilde müdahale edilmesi 
sonraki bölümde müdürün müdahalesi ile çözüm kısmında da bahsedilmiştir. 
6.6. Toplantı Yapma ve Karar Alma Süreci 
6.6.1. Toplantı Süreci 
Toplantılar şirketin geleceği ile ilgil i stratejik kararların alındığı , birçok sorunun ortaya 
konduğu ve çözüm arandığı ortamlardır. Toplantıların etkin bir şekilde yönetilebilmesi ve 
amaçlanan faydanın sağlanması için toplantı süreci iyi tasarlanıp yönetilmelidir. Çünkü 
toplantılar birçok sorunun çözülmesine fırsat tanıdığı gibi yeni anlaşmazlık ve çatışmaların 
doğmasına da neden olabilecek bir süreçtir. 
İşletmelerde anlaşmazlık ve çatışmaların en sık ortaya çıktığı yer toplantılardır. 
Toplantılardaki bu ihtilafın avantaja nasıl çevrilebileceği, bütün işletmeler için kritik bir 
konudur. Bazı şirketler bu ihtilafları avantaja çevirebilirken bazı şirketler ciddi zararlar 
görür. Uzun süre şirket için önemli kararların alınamaması, bazı kıymetli çalışanların 
kaybedilmesi karşılaşılan olumsuzluklardan bir kaçıdır. 
Ne yazık ki ihtilaf çok çabuk verimsiz bir hal alabilir. Ekip üyeleri birlikte çalışma becerileri 
yok edilmeden tartışmaya teşvik edilmelidir. Bunun için 12 şirket üzerinde yapılan 
araştırmada, ekiplerinin ihtilaflarını avantaja çevirebilen şirketlerin altı ortak taktiği başarı 
ile uyguladıkları gözlenmiştir. Bu taktikler şunlardır (Eisenhardt ve diğerleri , 1997): 
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1. Bu ekipler daha çok bilgi ile çalışırlar. 
2. Çok sayıda alternatif geliştirirler. 
3. Hedefler çerçevesinde birleşirler. 
4. İşe mizah katmaya çaba gösterirler. 
5. Dengeli bir şirket iktidar yapısını muhafaza ederler. 
6. Meseleleri bir mutabakat dayatmadan çözerler. 
Bu altı taktiği detaylı olarak inceleyecek olursak: 
1. Tartışılan konu hakkında elde yetersiz bilgi varsa ve bu bilgiler sağlam delillere 
dayandınlamıyorsa o zaman tartışma ister istemez kişilerin öznel fikirleri etrafında 
ilerler. Taraflar kendi sezgi ve tahminlerini öne sürerler. Öne sürülen fikirler sağlam 
bir yere dayandırılamadığı zaman fikirlerin arkasındaki niyetlerde tartışılmaya 
başlanır ve bu toplantının amacından sapmasına ve tarafların birbirine kırılmasına 
neden olabilir. Bunun önüne geçmek için tartışılacak konu üzerinde mümkün olduğu 
kadar nesnel verilere dayanan bilgi ile beslenmeli ve tartışma olaylar ekseninde 
yürütülmelidir. 
2. Toplantıda alınacak karar konusunda, bazıları çok sayıda alternatifin olmasının 
ihtilafı artıracağını kafaları karıştıracağını düşünür. Halbuki çok sayıda alternatif 
geliştirildiği zaman, ihtilafın daha düşük düzeyde kaldığı görülmüştür. Çok sayıda 
alternatifin kişiler arası ihtilafı azaltmasının çeşitli nedenleri vardu. Bunlardan biri 
anlaşmazlığı yaymasıdır. Seçenekler daha az siyah ve beyaz hale gelirler. Bireylerin 
desteklerini bir seçenek yelpazesine yayıp çeşitlendirme imkanları artar. Yöneticiler 
itibar kaybetmeksizin daha kolay konum değiştirebilirler. Çok sayıda alternatif 
üretme sayesinde aşikar çözüme takılıp kalınmaz. Konuşulan fikir sayısı artınca 
bunların sentezlenmesi ile daha etkin çözümler üretilebilir. Seçenek sayısı bir ya da 
ikiye indirildiği zaman hararetli tartışmalar genellikle kişiselleştirilir. Tartışma kabul 
ya da ret noktasına taşınır. Bu durumda daha yaratıcı ve özgün çözümlerin görülmesi 
mümkün olmaz. 
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3. Yıkıcı ihtilafı en aza indirmeye yönelik üçüncü taktik, şirketin başarısı için ortak 
hedefler oluşturmaktır. Çalışanlar şirketin başarısını ortak bir hedef olarak 
gördükleri zaman, kişisel nedenlerden dolayı çatışma çıkma ihtimali azalır. Ortak bir 
hedef oluşturularak herkesin kaderinin ortak olduğu hissi verilmelidir. Elde edilecek 
başarı herkesin yararına, ortaya çıkacak kötü bir sonuç da herkesin zararına olacağı 
bütün bireyler tarafından bilinmelidir. Bu tür hedefler için herkesin aynı şekilde 
düşünmesi gerekmez, ama herkesin ortak bir vizyonu olması gerekir. Ortak hedefin 
olmadığı durumlarda bireyler kendi amaç ve çıkarlarını ön plana almaya başlarlar bu 
da kurum içi çatışmaların artmasına neden olur. 
Ekip üyelerinin, ortak bir hedefe doğru çalıştıklarında, kendilerini bireysel galip ya 
da mağlup olarak görme ihtimalleri daha azdır. Buna karşılık başkalarının görüşlerini 
doğru algılama ve onlardan bir şey öğrenme ihtimalleri daha fazla olur. Ortak bir 
hedefleri olmadığında, yöneticilerin dar görüşlü olma ve birbirlerini yanlış 
yorumlayıp suçlama eğilimi içine girdiği gözlenmiştir. 
4. Çözüm bulma ve karar alma sürecinde yükselen gerilimi azaltmak ve üyeleri 
rahatlatmak için mizahın işin içine katılması , toplantı sürecini olumlu etkileyen bir 
etkendir. İhtilafın yüksek olduğu kurumlarda mizahın, grup halinde sosyal 
faaliyetlerde bulunma gibi davranışların olmadığı gözlemlenmiştir. Mizah, 
toplantıların daha neşeli geçmesini, çalışanlar için şirketin sadece bir çalışma yeri 
olmadığı duygusunu kuvvetlendirir. Üyeler arasındaki sosyal bağların güçlenmesi 
işbirliği olasılığını artırır. Bireyler daha içten ve gayretli katkıda bulunurlar. 
Ayrıca, konuşmacılar, başka türlü incitici olabilecek şeyleri şaka yoluyla 
söyleyebilirler; çünkü mesaj hem ciddidir, hem değil. Alıcıya ciddi mesajı alma bir 
yandan da almıyormuş gibi görünme imkanı vererek zor durumdan kurtulma imkanı 
sağlar. Tartışılması rahatsız edici konuların konuşulması için mizahın kendisi iyi bir 
araçtır. Bununla birlikte gerilimin az olduğu zamanlar bu tür konuların açıkça 
konuşulabilmesi için uygun birer fırsattır. Normal zamanda olumsuz karşılanabilecek 
bazı bilgiler böyle ortamlarda daha az tehdit edici bir şekilde aktarılabilir. 
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Bir başka araştırmaya göre, olumlu bir ruh hali içindeki insanlar yalnızca daha 
iyimser olmakla kalmaz, başkalarını daha çok bağışlar ve çözüm arama konusunda 
daha yaratıcı olurlar. Çünkü olumlu ruh hali içindeki insanlar savunma engellerini 
gevşetip daha etkin dinleme eğilimi gösterebilirler. 
5. Araştırmada, aşın merkezi iktidar yapıları aracılığıyla yöneten yetkeci liderlerin, 
çoğunlukla kişiler arası büyük sürtüşmelere yol açtığı görülmüştür. Öteki uçta, zayıf 
liderler de kişiler arası ihtilafa neden olabilir. Bu ihtilaf üst düzeydeki iktidar 
boşluğundan dolayı bu konuma talip olanların arasındaki sürtüşmeden 
kaynaklanabilir. Taraflar arasında bir iktidar mücadelesi olmasa bile iktidar 
boşluğundan dolayı kaos ortamı çıkar ve herkes kendi başına buyruk davranabilir. 
Bu da yine ekibin bütünlüğüne zarar verir. Dengeli iktidar yapılan, diğerlerinden 
daha güçlü bir liderin etrafında, sınırlan belirli bir alanda ekip üyelerinin güç 
kullanabildikleri yapılardır. Kişiler arası ihtilafın yoğun yaşandığı ekiplerin liderleri 
ya son derece yetkeci ya da zayıf kimselerdi . 
Ekiplerinin karar alma sürecının adil olduğunu düşünen yöneticilerin karalara 
katılmasalar bile kararlan hınç duymaksızın kabul edebildiklerini gördük. Ama 
sürecin adil olmadığını düşündüklerinde, duydukları hınç kolaylıkla çatışmaya 
dönüşebiliyordu. Bunun için ekip içinde iktidarı dengeleme yoluyla bir adil olma 
duygusu yaratılmalıdır. 
6. Stratejik kararların alındığı toplantılarda karşıt görüşlerin belirtilmemesi ya da 
diskalifiye edilmesi birçok örgütü ciddi krizlere sokar. Günlük işleyiş içinde 
kaygılarını, düşüncelerini doğrudan ifade etmekten çekinen bireyler verimsiz bir 
biçimde çalışmalarına devam ederler. Çoğu kez yöneticiler astların kendileriyle aynı 
fikirde olmalarını ödüllendirir. Daha güçlü görünmek için karşıt düşünce ve önerileri 
bastırır ve görüş birliği içinde karar alırlar. 
İnsanlar genelde kararların mutabakat ile alınması gerektiğini düşünürler. 
Araştırmaya katılmış şirketlerin içinde öze yönelik ihtilafı zorlama bir mutabakat ile 
çözmekte direnen ekipler, en çok kişiler arası ihtilafı sergileyenlerdi. Yöneticiler 
bazen mutabakat hep mümkünmüş gibi gerçekçi olmayan bir görüşe kapılırlar. 
84 
Ancak başarılı ekipler mutabakata ulaşma yerme sorunun çözülmesi üzerine 
odaklanırlar. 
Şirketlerde alınan kararlara itirazların onda biri kararın içeriğine olsa da onda 
dokuzunda ise karar alınmadan önce üyenin fikirlerine başvurulmamasına 
içerlemeden kaynaklanır. Birçok insan görüşlerinin ciddi olarak dikkate alınmasını 
ister, ama bu görüşlerinin her zaman egemen olamayacağını kabul etmeye hazırdır. 
Sürecin adil olması çatışmanın doğmasını engellemede genellikle yeterlidir (Jay-
1976). 
6.6.2. Karar Alma Süreci 
Buradaki temel soru "karar verme sürecine kimler katılmalıdır?" sorusudur. Karardan 
doğrudan etkilenecek herkes karar üzerinde uzlaşabilmelidir. Bu ideal bir durumdur. Tam 
olarak gerçekleştirilemeyebilir ama yeterince yaklaşılabilir. Mesela sonucundan doğrudan 
etkilenecek bir karar o bölüme danışılmadan üst yönetim tarafından alınırsa çatışma çıkma 
ihtimali yüksektir (Ackoff, 1999). 
Sistem teorisi uyarınca sosyal sistem içinde bulunan birey, grup veya organizasyonlar kendi 
sorunlarına çözüm ararlarken sadece kendilerini etkilemezler. Bu süreçten sistemin diğer 
parçalan da etkilenir. Diğer parçaların vereceği tepkiyi önceden kestirebilmek için 
çözümden etkilenecek kimse veya grupların çıkar ve amaçların çok iyi bilinmesi gerekir. Bu 
yapılmadan çözüm uygulamaya konulursa çözümden etkilenen kimselerin ortaya koyduğu 
tepkilerden dolayı çatışma doğabilir. Bir çatışma çıktığında karşı tarafın mantıksız 
davrandığını düşünmek yerine davranışının altındaki mantığı anlamaya çalışmak daha doğrn 
olur. Çünkü bize mantıksız gelen davranışların çoğunun davranışı yapan kimse için mantıklı 
bir açıklaması vardır. 
Karar verme konumundaki yöneticiler genelde diğerlerin nasıl etkileneceğini ve onların 
amaçlarını bildiklerini önceden kabul etmeleri hatalı bir yaklaşımdır. Uygulanan çözümün 
sonunda istenmeyen etkiler ortaya çıktığı zaman, genelde baştaki kabuller sorgulanmaz. 
Onun yerine karşı tarafı suçlama tercih edilir. Bu tip yaklaşımlar karşı tarafı anlamayı 
sağlamadığı için, sorunun derinleşmesine neden olur. 
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Diğerlerinin amaçlarının yanlış anlaşılması, özellikle çözümden etkilenen taraf ile çözümü 
bulan arasında kültürel farklılık varsa yaygın olan bir durumdur. Unutulmamalıdır ki, 
toplumlar arası kültürel farklılıklar olduğu gibi bireyler arasında da bu tip farklılıklar vardır. 
Bu tip sorunların önüne geçmede en etkin yol, çözümden etkilenen tarafları problemi çözme 
sürecinin içine katmaktır. Böylece beklenmedik etkiler önceden görülmüş olur. Kararlarda 
çıkarı olan kimselere danışmadaki yetersizlik, genelde çatışma nedeni olarak görülür. Karar 
alma sürecine katılım daveti bir uzlaşma hareketi, bir ilgi ve alaka göstermektir. 
Eğer karardan etkilenen tarafları bu sürece davet etmeden baştan çatışma halinde oldukları 
düşünülürse ve çözüm sürecine dahil edilmezse o zaman bu kabul bir süre sonra böyle bir 
çatışma olmasa bile kendini doğrular. 
Kurullar uzlaşma ile karar almalıdır. Çoğunluk veya çokluk ile değil. Bu durumda azınlıklar 
hep oy mağduru olurlar. Uzlaşma bunun önüne geçer. Fakat bütün kararlar uzlaşma ile nasıl 
alınacaktır? Bunun cevabı uzlaşma için yapılacak anlaşmanın tipini anlamakla ilgilidir. 
Uzlaşma prensipte değil, pratikte olmalıdır. Bunu şu örnek üzerinde inceleyebiliriz. Bir 
şirketin yeniden yapılandırılması konusunda, yöneticilerden kurulan ekiplerden birer teklif 
getirmesi istenmiştir. Her ekip kendi önerisini sunduktan sonra, hangi önerinin en iyisi 
olduğu sorulduğunda bir uzlaşmaya varılamamıştır. Herkes kendi teklifinin en iyisi 
olduğunu öne sürmüştür. Ancak rasgele seçilen bir öneri ile, ellerindeki arasında bir tercih 
yapmak durumunda kaldıklarında, daha rahat hareket edebilmişlerdir (Ackoff, 1999, 195). 
Yani en iyi üzerinde anlaşamayan kurul üyeleri, hangisinin daha iyi olduğu üzerinde daha 
kolay anlaşabilmişlerdir. Bu prensipte değil, pratikteki uzlaşmadır. Müzakerelerde uzlaşma 
sağlanamayan, nispeten daha seyrek durumlarda alternatif iki yol daha uygulanabilir. Bu 
yollar tecrübe ve deneye dayalı uzlaşma ile başkanın müdahalesi ile uzlaşmadır (Ackoff, 
1999). 
Tecrübe ve deneye dayalı uzlaşma : Uzlaşma sağlanamadığında anlaşmazlığın 
giderilebilmesi için bu yöntem izlenebilir. Bu yöntem ile farklı görüşler denemeden 
geçirilerek elde edilen sonuçlara göre bir uzlaşma aranır. 
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l. Her parti diğer partinin kabul edeceği şekilde, karşı görüşe sahip partinin 
görüşünü ifade etmelidir. Bir kaç iterasyona gerek olabilir. Kendi görüşünü 
sürdürmek isteyen taraf, öncelikle diğer görüşü doğru bir biçimde formüle etmelidir. 
Çünkü kendi görüşünü aynen sürdürmek isteyen taraf, muhtemelen karşı görüşü 
anlama konusunda daha az isteklidir. 
2. İlk adım tamamlandığında, her taraf diğerinin görüşünün hangi şartlar altında 
geçerli olacağını düşündüğünü belirtmelidir. Bu şekilde yaklaşıldığında, gelecek 
veya günümüze dayalı farklı beklentilerin oluşması nedeniyle anlaşmazlık ortaya 
çıkmış olabilir. Bir konuda atılacak adımlara rakiplerin veya ortakların farklı şekilde 
tepki vereceği düşünüldüğünden dolayı anlaşmazlık ortaya çıkabilir. Mesela 
geçmişte reklamlardaki artışın satışlarda da artışa neden olduğuna inanılabilir. Eğer 
anlaşmazlığın altında yatan doğal sebebe inilemezse o zaman bir üst yönetime 
başvurarak aşağıda anlatıldığı gibi müdahalesi istenebilir. 
3. Anlaşmazlığın gerçeklere dayalı temeli bir kez ortaya çıkarılınca, her iki taraf 
hangi gerçeklerin alakalı olduğunu çıkaracak bir test formüle edilmeli ve eğer 
gerekirse anlaşmaya ulaşana kadar formül düzeltilmelidir. Taraflar ortaya çıkan 
sonuç her ne olursa olsun buna razı olmalıdu. Burada da eğer anlaşmaya varılamazsa 
aşağıdaki yöntemle üstün müdahalesi istenebilir. 
4. Üzerinde anlaşılan test denenmeli ve sonucu uygulamaya konulmalıdır. Eğer 
testin denenmesi hususunda yeterli zaman ve istek yoksa min maks yöntemiyle bir 
anlaşma ortaya konabilir. 
5. Her taraf hatanın ciddiyetini her durum için hesaplar. Eğer hataların nispi 
büyüklüğü hakkında anlaşmaya varılırsa en az hataya neden olan yol tercih edilir. 
Burada da eğer anlaşmaya varılamazsa, aşağıdaki yöntemle üstün müdahalesi 
istenebilir. 
İttifakın başka hiçbir yol ile sağlanamayacağı kesinleşince başkan toplantıya katılan 
herkesten pozisyonunu kısaca özetlemesini ister. Tamamladıklarında konu genel olarak 
netleşmiştir. Başkan guruplara eğer anlaşmaya varamazlarsa kararı kendisinin vereceğini, 
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ama eğer anlaşırlarsa kendi kararına uymasa bile onların kararına uyacağını söyler. Başkan 
odasına döndükten sonra tarafları çağırır ve eğer hala anlaşamamışlarsa başkan kendi 
kararını verir. Çoğu kurum bunun adil bir süreç olduğunu söylemiştir (Ackoff 1999). 
Başkanın müdahalesine başvurma işlemi , testtin yapılma tarzında olduğu gibi en baştan bu 
prosedürler üzerinde uzlaşılmalıdır. Bunlar standart prosedürler olmalıdır. Ackoff(l 999) bu 
yukarıdaki yöntemlerle uzlaşmaya varılamamış bir durumla karşılaşmadığını belirtiyor. 
Toplantılara kurulun yönetici veya dönüşümlü yöneticileri katılabilir. Fakat patron 
katılmamalıdır. Toplantı konusu katılımcıların teklifleriyle üç gün öncesinden belirlenip 
katılanların üzerinde düşünmesi sağlanmalıdır. 
6.7. Bilinçli Çatışma 
Etkileşimci görüşe göre çatışma bilinçli olarak da üretilmelidir. Yeni alternatif araçlar 
üretmek için bilinçli organize edilmiş iki çeşit çat ı şma yöntemi kullanılabilir. 
6.7.1. Diyalektik 
Sonuca ulaşmada seçilecek alternatif araçlar arasında seçim yaparken hiçbir objektif temele 
dayanarak seçimi yapılamayan durumlar vardır. Bu tip durumlarda diyalektik yöntemi diğer 
yöntemlerden daha iyi alternatifler üretir. En azından hangisinin tercih edildiği konusunda 
daha iyi sebepler sağlar. Diyalektikler karşıt fikirlerin iyi yanlarını birleştirmeye çalışır. Bir 
taraf tez sunarken diğer taraf antitezi savunur. Bu tip bir araştırma iki takım kurularak 
oluşturulur. Her biri farklı bir bakış açısını savunur. Takımların bütün veri ve bilgiyi 
paylaşmaları gerekir. İki takımın farkı, farklı veri ve bilgi kullanılmasına değil aynı veri ve 
bilgiderı farklı yorumlarla sonuç çıkarmalarına dayanmalıdır. Karar vericiler, bu iki 
takımdan sözlü bir sunum eşliğinde, tartışma ortamında görüşlerin dayandığı argumanları 
müzakere ederek görüşlerden birini veya her iki görüşün karışımı bir karar verirler. 
6. 7 .2. Karşı Önlem 
Bir sonuca ulaşmak ıçın kullanılan hangi aracın seçildiği rakip tarafından hangi karşı 
hareketin yapıldığını belirleyen durumlar vardır. Örneğin, pazar lideri ürünün fiyatını 
düşürdüğü zaman, rakip üreticiler muhtemelen buna karşı bir davranışta bulunacaklardır. Bu 
tip durumlarda karşı önlem grupları kullanmak bu gibi problemlerle başa çıkmada en 
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verimli yöntemdir. Rakibin her eylemine karşı bir eylem geliştirilir ve bu adım adım devam 
ettirilir. 
Karşı önlemin etkin bir biçimde kullanıldığı bir örneği, şifreleme ve güvenlik üzerine ürün 
geliştiren firmalardan verebiliriz. Geliştirdikleri yeni ürünün güvenliğini ispat etmek için, 
ürünlerini piyasaya sürmeden önce genele açık bir yarışma düzenlerler. Önceden belirlenmiş 
bir süre içerisinde sisteme sızmayı başaran ilk kişiye ödül verileceği duyurulur. Bu süre 
zarfında üründe bir açık veya eksiklik ortaya çıkarsa bu kusur giderilip ürün istenen kaliteye 
olana kadar yarışma devam ettirilir. Sistem verilen süre zarfında kırılamadığı zaman bu 
firma tarafından ürünün kalitesinin bir delili olarak kullanılır ve piyasaya sürülür. 
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7. ANKET VE SONUÇLARIN DEGERLENDİRİLMESİ 
7.1. Anket Soruları 
İŞLETMELERDE İLİŞKİLER 
Bu anket, işletmelerde ilişkilerin nasıl algılandığım ve anlaşmazlıkların hangi yöntemlerle 
ele alındığını ölçmek amacıyla yapılmaktadır. Cevaplarınızın ideal olanı değil, gerçekten 
var olanı yansıttığımzdan emin olunuz. 
Lütfen sorulan yukarıdan aşağıya doğru, sırayla cevaplayınız. Bir kere cevapladıktan sonra, 
geri dönüp cevabınızı değiştirmeyiniz. Her soruda sadece bir şıkkı işaretleyiniz. Bu anketi 
doldurmak için ayırdığınız zamana, şimdiden teşekkür ederiz. 
1. Kaç yıldır bir işte çalışıyorsunuz ? 
2. Şu andaki işyerinizde kaç yıldır çalışıyorsunuz ? 
3. Şirketinizdeki ilişkilerinizi genel olarak nasıl tanımlarsınız? 
Birey olarak diğer bireylerle olan ilişkinizi, 
a) Rekabet b) Çatışma c) İşbirliği d) Koalisyon 
Bölüm olarak diğer bölümlerle olan ilişkinizi, 
a) Rekabet b) Çatışma c) İşbirliği d) Koalisyon 
Şirket olarak diğer şirketlerle olan ilişkinizi , 
a) Rekabet b) Çatışma c) İşbirliği d) Koalisyon 
4. 
Rekabet : Amaçlar üzerinde anlaşma araçlar üzerinde anlaşmazlık 
Çatışma : Amaçlar ve araçlar üzerinde anlaşmazlık 
işbirliği : Amaçlar ve araçlar üzerinde anlaşma 
Koalisyon : Amaçlar üzerinde anlaşmazlık araçlar üzerinde anlaşma 
Yukarıda ilişkilerin tanımları verilmiştir. Bu ilişkileri, şirketiniz açısından faydalı 
veya zararlı olarak sınıflandırabilir misiniz? 
a) Rekabet b) Çatışma c) İşbirliği d) Koalisyon 
Faydalı Zararlı 
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5. Sizce şirket içi ilişkileriniz, genel olarak aşağıdakilerden hangisidir? 
a) Rekabet b) Çatışma c) İşbirliği d) Koalisyon 
6. Sizce işletmelerde genel olarak, çatıştığı halde kendini rekabet ediyor sanan her 
on kişiden kaç kişidir? 
7. Sizce işletmelerde genel olarak, rekabeti çatışma olarak algılayan her on 
kişiden kaç kişidir? 
8. Sizce işletmelerde, rahatsız edici konuları sansür uygulamadan açıkça 
konuşabilen her on kişiden kaç kişidir? 
9. Çalıştığınız yerde çatışmalar sizce genel olarak nasıl ele alınıyor? 
a) Zamana bırakılır, kendi kendine çözülmesi beklenir. 
b) · Çatışmada taraflar bir araya getirilip ortak bir çözüm bulunmaya çalışılır. 
c) Çatışma taraflardan biri kazanana kadar devam eder. 
d) Çatışmayı oluşturan nedenler ortadan kaldırılmaya çalışılır. 
10. Çalıştığınız yerde iki ast arasındaki çatışma genel nasıl çözülür? 
a) İki ast kendi aralarında çözmeye çalışır. 
b) Üst, iki astı bir araya getirip ortak bir çözüm bulmaya çalışır . 
c) Anlaşmazlık, üst 'ün hakemlik yapması sonucu çözülür. 
d) Çatışmanın çözümü için başka bölümden veya şirket dışından yardım istenir. 
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7.2. Sonuçlar 
Bu araştırmada, şirketlerde çalışanların ilişkileri nasıl algıladıkları, özellikle amaç ve 
araçlara göre sınıflandırdığımızda rekabet ile çatışmanın birbiri ile karıştırılıp 
karıştırılmadığı , sorunlu konuların ne kadar açıktan konuşulabildiği ve çatışmaların nasıl ele 
alındığı yönünde genel eğilimin ne olduğunu ortaya çıkarmak için yapılmıştır. 
Bu anket yedi farklı şirkete dağıtılmıştır. Ankete katılan fırmalar genelde bilişim sektöründe 
faaliyet göstermektedirler. Toplam 108 kişiye bu anket yapılmış olup, bunlardan 103 tanesi 
anket sorularını yanıtlamıştır. Bu sayı , %95 gibi bir orana karşılık gelmektedir. Yaklaşık 
olarak ankete katılanların ortalama iş tecrübeleri 6 yıl ; en son çalıştıkları iş yerinde bulunma 
ortalamaları 3 yıldır. Anket sonuçlan aritmetik ortalama yöntemi kullanılarak 
hesaplanmıştır. 
Anketin ilk sorusu üç kısımdan oluşmaktadır. Bunların sonuçlan sırasıyla Şekil 7 .1 , Şekil 
7 .2 ve Şekil 7.3 ' te gösterilmiştir. 





Şekil 7. 1 Birey olarak diğer bireylerle olan ilişkiler 
İlk sorunun a şıkkında, ankete katılanların %86'sı birey olarak diğer bireylerle olan 
ilişkilerini işbirliği, %12'si de koalisyon olarak tanımlamıştır. %1 oranında ilişkiler çatışma 
ve rekabet olarak görülmektedir. 
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Bölüm Olarak Diğer Bölümlerle Olan İlişkiler 
31 % Koalisyon 
işbirliği 1% Rekabet 
Şekil 7.2 Bölüm olarak diğer bölümlerle olan ilişkiler 
İlk sorunun b şıkkında, katılımcılardan çalıştıkları bölümün diğer bölümlerle olan ilişkisini 
nasıl gördüklerini tanımlamaları istenmiştir. Bu sorunun cevabında katılımcıların %66 ' sı 
ilişkilerini yine işbirliği olarak tanımlamıştır. %31 ' i koalisyon olarak tanımlarken %2 gibi 
çok küçük bir azınlık çatışmayı işaretlemiştir. 
Şirket Olarak Diğer Şirketlerle İlişkiler 
Rekabet 67% 
18% işbirliği 
Şekil 7.3 Şirket olarak diğer şirketlerle olan ilişkiler 
İlk sorunun c şıkkında ise, şirketlerinin diğer şirketlerle olan ilişkilerini katılımcıların 
%67'si rekabet olarak tanımlamıştır. İşbirliği ve koalisyon diyenlerin oranı toplamda %28 
gibi bir orana karşılık gelmektedir. 
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Elde edilen veriler ışığında çalışanlar genelde kurum içi ilişkilerde işbirliği ve sonrada 
koalisyonu baskın unsur olarak görmektedirler. Rekabet ile çatışmanın birbirine yakın 
sonuçlar vermesi ve çok küçük bir oranda gözükmesi rekabetin de çatışma gibi iç ilişkilerde 
pek istenmeyen bir ilişki türü olduğu görüşümüzü desteklemektedir. 
Dış ilişkilerde rekabet ana unsur olmakla birlikte işbirliği ve koalisyonun toplamda %28 
çıkması şirketlerin diğer şirketlerle olan ilişkisinin iki ana boyutunu göstermektedir. 
Tedarikçi ve müşteri firmalarla olan ilişkilerimiz işbirliği ve koalisyona girerken rakip 
firmalarla ilişkilerimiz rekabet ve çatışma üzerine kuruludur. 
Şirket içi ilişkilerin çalışanlar tarafından genel olarak nasıl algılandığı sorusunun cevabı 
Şekil 7.4 ' de verilmiştir. 
Şirket İçi İlişkilerin Genel Olarak Nasıl Algılandığı 
Çatışma 
Rekabet 9% 77% işbirliğ i 
Koalisyon 
Şek il 7.4 Şi rket içi ili şki lerin nas ıl a l gı land ı ğı 
Şekil 7.4 ' e göre ankete katılanların % 77' si işbirliğinin, şirket içi ilişkilerde baskın ilişki türü 
olduğunu düşünmektedir. Bunu hemen hemen birbirine eşit olan % 1 O ve %9 ile koalisyon 
ve rekabetin takip ettiği görülmektedir. Şirket içi ilişkilerde çatışma %4 ile en düşük 
algılanan ilişki türü olmaktadır. Şirketlerde genelde çalışanlar eylemleri ile diğerlerini 
etkilediğinden ilişkilerin işbirliği üzerine kurulması beklenen ve istenen sonuçtur. Anket 
sonucu bu beklentimizi destekler yöndedir. Aynca genele göre azınlık nispetinde olan bir 
oranda katılımcının şirket içi ilişkileri rekabet ve koalisyon olarak görmesi de normal bir 
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durumdur. Çünkü şirketlerdeki ilişkilere bu şekilde de bakılmasının mümkün olduğunu daha 
önceki konularda belirtmiştik. 
İlk sorunun a şıkkında birey b şıkkında bölüm olarak ilişkiler sorulurken bu soruda şirketin 
genel iç ilişkilerinin nasıl algilandığı sorulmuştur. Genel algılama %85 ile % 66 arasında 
% 77 gibi bir oran çıkması genel eğilim ile tutarlılığı göstermektedir. 
Şirket içi ilişkilerin faydalı veya zararlı olarak sınıflandırmalarını istediğimiz soruda bunun 
çalışanlar arasında nasıl algılandığını öğrenmek istedik. Katılanların tamamı işbirliğini 
faydalı çatışmayı ise zararlı olarak sınıflandırmışlardır. Ancak bizim için asıl önemli olan 
rekabetin nasıl algılandığı idi. Bu sorunun cevabı Şekil 7.2'de gösterilmiştir. 
Şirket İçi İlişkilerde Rekabeti Yararlı I Zararlı Görenler 
Zararlı 
Yararlı 
Şekil7.5 Şirket içi ilişkilerde rekabeti yararlı/zararlı görenler 
Bu soruda katılanların yaklaşık üçte biri rekabeti zararlı olarak görmektedir. 
Daha sonra rekabet ile çatışmanın birbirine karıştırılıp karıştırılmadığını ölçmek amacıyla 
iki soru sorulmuştur. Bunlardan ilki çatışmayı rekabet zannedenlerin oranını ölçerken diğeri 
rekabeti çatışma zannedenlerin orarıını ölçmektedir. Bu iki sorunun sonuçları sırasıyla %44 
ve %43 çıkmıştır. Yani genel olarak bu iki ilişkinin birbirine karıştırılma olasılıkları aynıdır. 
Bu da tezimizde de vurguladığımız gibi, işletmelerde çatışma ile rekabetin birbirine 
karıştırılmasının hiçte düşük bir ihtimal olmadığını göstermektedir. Aynca beşinci sorunun 
cevabında katı lımcıların yaklaşık %31 'i rekabetin şirket için zararlı olduğu yönünde görüş 
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bildirmiştir. Yani ankete katılanların %44 'ü başkalarının çatışma ile rekabeti 
karıştırdıklarını düşünürken, bizzat katılımcıların %3 1 ' i bu iki ilişki türünü 
karıştırmaktadırlar. 
Şekil 7.6 rahatsız edici konuların sansür uygulanmadan konuşulabilirliğinin oranını ölçen 
sorunun sonuç dağılımını göstermektedir. 
Rahatsız Edici Konuların Sansürsüz Konuşulabilirliği 
78% Konuşulamaz 
Konuşulabilir 22% 
Şekil 7.6 Rahatsız edici konuların sansürsüz konuşulabilirliği 
l 
1 
Rahatsız edici konuların sansürsüz konuşulabilme oranını ölçmek amacıyla sorduğumuz 
soruya aldığımız cevapların neticesi tezimizde sunduğumuz görüşlerin doğrultusunda 
çıkmıştır. Sorunların konuşulamamasından dolayı ilişkilerde gizli gerilimlere neden olan 
konuların daha sonra konuşulabilme oranı %22 gibi düşük bir değerde kalmaktadır. Yani 
yaklaşık her on kişiden sekizi, üzerinde konuşulamazlık örtüsü olan konulara girmeye 
cesaret edememektedir. 
Son iki soru şirketlerde anlaşmazlıkların nasıl ele alındığı hakkındadır. Dokuzuncu soruda 
çatışmaların genel olarak nasıl ele alındığı sorulmaktadır. Son iki soru birbirlerine yakın 
olmakla birlikte onuncu soru dokuzdan daha özel bir hal için sorulmuştur. Dokuzuncu 
sorunun şıkları Ackoff'un (1981) çatışma çözümünde önerdiği dört yönteme göre 
belirtilmiştir. 
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Şekil 7. 7 çatışmaların genel olarak nasıl ele alındığı ile ilgili sorumuza aldığımız cevapların 
dağılımını göstermektedir. 
B 
Çatışmaların Genel Olarak Nasıl Ele Alındığı 
c 
16% 
Şekil 7.7 Çanşrnalann genel olarak nasıl ele alındığı 
Katılımcıdan soruyu aşağıdakilerden birini seçerek yanıtlaması istenmiştir. 
A) Zamana bırakılır, kendi kendine çözülmesi beklenir. 
B) Çatışmada taraflar bir araya getirilip ortak bir çözüm bulunmaya çalışılır. 
C) Çatışma taraflardan biri kazanana kadar devam eder. 
D) Çatışmayı oluşturan nedenler ortadan kaldırılmaya çalışılır. 
Ankete katılanların %40 gibi bir oranı , çalıştıkları iş yerinde anlaşmazlıkların uzlaşı ile 
çözülmeye çalışıldığını söylemektedir. Bunu %24 gibi bir oranla çatışmanın kendi haline 
bırakılması şeklindeki yaklaşım izlemektedir. Bu ~onuç, azımsanmayacak bir oranda 
görmezden gelme yöntemin benimsendiği yönündeki görüşü desteklemektedir. Ankete 
katılanlardan sadece %20'si anlaşmazlıklani:ı gerçekten nedeninin ortaya çıkarılıp çözüm 
bulunmaya çalışıldığını düşünüyor. Aslında çatışmalara etkin çözümler bulabilmek için bu 
yönteme daha fazla baş vurulması gerekir. Katılanların %16'sı çatışmanın taraflardan biri 
kazanana kadar devam ettiğini söylemektedirler. 
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Son soruda iki ast arasındaki anlaşmazlığın nasıl ele alındığı incelenmektedir. Cevap şıkları 
aşağıdaki gibi olan sorunun cevabı Şekil 7.5'de gösterilmiştir. 




Şekil 7.8 İki ast arasındaki anlaşmazlığın nasıl ele alındığı 
Katılımcıdan soruyu aşağıdakilerden birini seçerek yanıtlaması istenmiştir. 
A) İki ast kendi aralarında çözmeye çalışır 
B) Üst, iki astı bir araya getirip ortak bir çözüm bulmaya çalışır. 
C) Anlaşmazlık üstün hakemlik yapması ile çözülür. 
D) Çatışmanın çözümü için başka bölümden veya şirket dışından yardım istenir. 
Şekil 7.8'den de görüldüğü gibi çatışmayı öncelikle taraflar kendi aralarında çözmeye 
çalışmaktadırlar. Bu %45 oran neredeyse ankete katılanların yarısına karşılık gelmektedir. 
Daha sonra en sık olarak baş vurulan yöntemin çatışan tarafların bir üstün arabuluculuğu ile 
soruna çözüm bulmaya çalıştıkları olduğu görülmüştür. Anlaşmazlıkların çözümü, sadece 
%1 gibi çok küçük bir oranda şirket dışına taşınarak aranmaktadır. 
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8. SONUÇ 
Bu tezin amacı, organizasyonlara, klasik yaklaşımın ötesinde hem çalışanlarının hem de 
işletmenin kendi amaçlarının olduğu, sosyal sistem yaklaşımının benimsenmesi ile 
yönetimde değerlerin, liderliğin, bilgelik ve yaratıcı çözümlerin öne çıkarıldığı bir yönetim 
anlayışının gerekliliğini vurgulamaktır. 
Vurgulamak istediğimiz önemli bir konu, klasik görüşün aksine, tamamen kontrol 
edemediğimiz fakat etkileyebildiğimiz sistemler olan sosyal sistemleri başarılı bir biçimde 
yönetebilmek için sistemin iç ve çevresi ile kurduğu ilişkilerin çok iyi anlaşılması 
gerektiğidir. Çünkü anlayış düzeyinde bir bilgiye sahip olmadan sadece beceri bilgisi ve 
bilgi ile bu ilişkilerin etkin ve başarılı bir şekilde yönetilmesi mümkün değildir. Bu ilişkileri 
yönetirken unutulmaması gereken bir nokta da sosyal sistemleri oluşturan bireylerin kendi 
amaçlarının olabileceği ve bireyler ancak ortak bir amaca inanırlarsa yaptıkları işe gönülden 
katkıda bulunacaklarıdır. Bu katkı da ücret artışı, yeni kurallar, düzenlemeler vs. gibi başka 
hiçbir dışsal etken ile sağlanamayacak düzeydedir. Ortak değerleri kullanarak 
yönetebilmenin temeli karşılıklı güven duygusunun kurulmasıdır. Bu da ancak dürüst 
olunduğunda mümkün olur. Bütün bunların sağlanabilmesi için bilgelik ve liderlik gerekir. 
Lider diğerlerini ortak bir vizyon etrafında toplayarak onları buna ulaşma konusunda motive 
etmektir. Bilgelik için ise iki temel şart gerekir. Bunların ilki uzun vadeli büyük karı, kısa 
vadeli küçük kara tercih edebilmektir. İkincisi ise, eylem ve sözlerinde ahlak sınırları 
içerisinde kalmaktır. Ancak bu şartların sağlanabildiği ortamlarda, sosyal sistemlerin uzun 
vadede başarılı bir şekilde yönetilebileceğini düşünmekteyiz. 
İlişkilerde üzerinde durulması gereken diğer bir konu da çatışma ve rekabet gibi birbirlerine 
karıştırılma olasılıkları yüksek olan bu ilişkilerin ne kadar doğru algılanıp yönetildiğidir. 
İşbirliği , organizasyonların iç ilişkilerinde ideal olarak istenmekle birlikte, rekabetin zararlı 
olduğu yönündeki görüşün geçerli olmadığını, eylemleri ile birbirini doğrudan etkilemeyen 
kişi ve bölümler arasındaki ilişkinin, rekabet üzerine kurulduğu takdirde kuruma daha fazla 
katkının sağlanacağı görüşünü savunmaktayız. Etkileşimci görüş çatışmanın faydalı veya 
zararlı olabileceğini belirtmektedir. Etkileşimci görüşün çatışma yaklaşımından ayrıldığımız 
nokta, eğer çatışmadan tarafların kendisi veya üçüncü tarafın lehine olumlu bir değer 
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üretiliyorsa o zaman bu çatışmayı rekabet olarak tanımlamayı tercih etmemizdir. Bunun 
dışındaki çatışmalar ortadan kaldırılması gereken çatışma grubuna girmektedir. Tezimizin 
sonunda vermiş olduğumuz ankette, çatışma ile rekabetin birbirlerine karıştırıldığı ve şirket 
içi ilişkilerde, rekabetin zararlı olarak düşünüldüğü yönündeki görüşümüzü destekler 
sonuçlar elde edilmiştir. 
Aynca çatışma ve anlaşmazlıkların çözümünde Ackoff ve Argyris'in geliştirdiği yöntemler 
detaylı olarak incelenmiştir. Çatışmanın yönetilebilmesi için sistemin iç ve çevresi ile olan 
bağlantılarının iyi bilinip kavranması gerektiği, özellikle etkin ve kalıcı çözümlerin 
bulunabilmesi için, sorunu doğuran kaynaklara inmenin hayati olduğu belirtmek isteriz. 
Aynca çatışmaların genelde nedenlerine inmeden, mevcut anlaşmazlığı ortadan kaldırmaya 
yönelik bir yaklaşımın ağır bastığı anket sonuçlarından da görülmektedir. Bu yaklaşım kısa 
vadede sorunu ortadan kaldırmış gibi gözükse bile, ileride yeni çatışmalara zemin 
hazırlayabilir veya bu konuların gündemin arkasına atılıp bir şey onu ifşa edene kadar 
ilişkilerde gizli bir gerilime neden olabilir. Bu gizli gündemin ortaya çıkışı genelde 
kontrolsüz olacağı için, ilişkilere kalıcı miktarda zarar verecek kadar şiddetli olması 
kuvvetle muhtemeldir. 
İşletmelerde ihtilafın olmamasının sadece işbirliğine değil aynı zamanda atalete de işaret 
edebileceği unutulmaması gereken bir konudur. Hataların açıktan konuşulmaması, birilerini 
rahatsız edeceği düşüncesiyle belli konuların üzerine konuşulamazlık örtüsünün çekilmesi 
ile görünürde bir işbirliği havasının oluşması, ileride işletmelerin kaldıramayacağı kadar 
büyük maliyetlere neden olabilecek sorunlardır. Bu durumlarda yapılması gereken, sorunu 
görmezden gelip daha sonrakilere bırakma yerine, sorunun üzerine doğru yöntemlerle ve 
sabırla gitmek gerektiğidir. Çünkü bu tip sorunlar uzun yıllar içinde oluşmakta ve belli bir 
noktadan sonra çözümü büyük bir beceri ve ustalık gerektirmektedir. 
Tezimizin sonunda yapmış olduğumuz anket çalışmasında genel olarak yukarıda üzerinde 
durduğumuz konuların doğruluğunu gösteren bir eğilim tespit edilmiştir. 
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